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Il PPS è un programma di miglioramento continuo dei processi produttivi nell’ambito del 
Gruppo Piaggio, realizzato mediante interventi sulle dimensioni di estensione e di profondità 
della cultura aziendale nel Manufacturing, che affonda le proprie radici nel World Class 
Manufacturing.  
Il PPS coinvolge gli stabilimenti italiani del Gruppo a partire da febbraio 2011, data che coincide 
con l’inizio del mio stage; questi mesi sono serviti a porre le basi e a strutturare l’anima del 
programma, concentrandosi sul monitoraggio e miglioramento continuo delle metodologie 
WCM.  
Gli Stabilimenti hanno applicato i concetti di Lean Manufacturing con progetti di miglioramento 
individuati e fissati nel budget come obiettivi di eliminazione di spreco. Dopo una fase di 
introduzione, sono stato inserito nello stabilimento Veicoli Commerciali di Pontedera dove ho 
avuto il ruolo di supporto all’ideazione e allo sviluppo dei progetti in un’ottica di Continuous 
Improvement. Il concetto fondamentale era quello di pilotare i progetti verso le maggiori fonti 
di spreco degli stabilimenti e identificare un cruscotto di monitoraggio delle performance che 
non snaturasse il sistema di indicatori economico/tecnici in essere. L’obiettivo principe del 
progetto era di creare e consolidare una mentalità aziendale volta all’efficienza e al 
conseguimento dei risultati attraverso metodologie e prassi consolidate e tracciabili. 
Da gennaio 2012, entrato a far parte integrante dell’organizzazione, ho adottato le metodologie 
apprese e consolidate, con l’obiettivo di renderle parte integrante del mio lavoro quotidiano di 
responsabile di reparto presso lo stabilimento Veicoli Commerciali di Pontedera. Il mio 
coinvolgimento nel programma si è evoluto raggiungendo, nell’ultimo periodo, il ruolo si Tutor, 
ovvero di facilitatore per i progetti di sviluppo e miglioramento in ambito PPS realizzati in 





The Piaggio Production System (PPS) is a program designed to improve Piaggio Group’s 
production processes on a continuous improvement, achieved through interventions on the size 
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of extension and depth of the corporate culture in Manufacturing, which has its roots in World 
Class Manufacturing (WCM). The PPS involves the Italian factories of the Group from February 
2011, a date which coincides with the beginning of my internship, and these months have 
served to lay the foundation and structure the aim of the program, focusing on monitoring and 
continuous improvement methodologies WCM. 
Plants applied the concepts of “Lean Manufacturing” with established projects of improvement 
agreed upon in the budget as targets for waste elimination. After a phase of introduction, I have 
been inserted in the Commercial Vehicles plant of Pontedera where I had the supporting role of 
conception and development of projects aimed by continuous Improvement. The basic concept 
was to pilot projects to major wastes of plants and identify a dashboard for monitoring the 
performance of the system that does not modify existent economic/technical indicators I 
worked at Commercial Vehicles plant in Pontedera, where I played a supporting role in existing 
projects in the perspective of “Continuous Improvement”. The main scope of the project was to 
create and consolidate a corporate mentality in order to efficiency and the achievement of 
results through established and traceable practices and methodologies. 
As of January 2012, I became part of the organization, I have adopted the methodologies 
learned and consolidated, with the aim of making them a part of my daily work as a department 
manager at the Commercial Vehicles plant of Pontedera. My involvement in the program has 
evolved to reach, in the last period, the role of Tutor, a facilitator for development and 





Tutti i dati numerici presenti in questa tesi di laurea sono stati alterati al fine di garantire il segreto 
industriale del Gruppo Piaggio.  
I dati illustrati sono quindi puramente indicativi seppur le proporzioni rappresentino la realtà.  
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Il Piaggio Production System (PPS) è un programma di miglioramento continuo delle 
performance e di riduzione degli sprechi orientato al World Class Manufacturing e 
applicato agli stabilimenti produttivi del Gruppo Piaggio.  
Nei capitoli successivi saranno illustrate le basi teoriche della Lean Production (cap.1), le 
caratteristiche principali dell’ organizzazione e dei business del Gruppo Piaggio (cap.2), la 
descrizione del Programma PPS e dei suoi progetti (cap.3) ed infine un focus sulle attività 
che personalmente ho svolto nell’ambito del programma, prima come addetto della 
piattaforma PPS e poi come partecipante attivo dei gruppi di lavoro; nello specifico 
verranno trattati i diversi progetti nei quali sono stato e tuttora sono coinvolto come 
Team Leader (cap.4).  
In questa introduzione andrò invece a descrivere i punti salienti dell’intero documento al 
fine di fornire ai lettori un quadro di sintesi bastevole a comprendere il lavoro svolto e  
consentire la lettura dei capitoli della presente tesi di laurea.  
I. AMBITO  
Il Gruppo Piaggio, con i marchi Piaggio, Aprilia, Gilera, Moto Guzzi, Scarabeo, Vespa e 
Derbi, è leader del mercato europeo nel settore PTW (Powered Two Wheeler) e tra i 
principali player a livello mondiale.  
Per conservare la leadership sul mercato il Gruppo deve fronteggiare la crisi finanziaria, 
che ha colpito principalmente il mercato europeo (riduzione volumi del 30% ca.), e le 
pressioni sempre maggiore dei competitor (soprattutto asiatici), perciò ha deciso di 
avviare delle strategie pluriennali orientate alla riduzione dei costi e allo snellimento dei 
propri flussi produttivi, riassunti nella seguente lista: 
 Global Sourcing:  
contenimento costo del prodotto attraverso la riduzione dell’impatto dei fattori 
produttivi utilizzati.  
 Lean Manufacturing:  
abbattimento degli sprechi e conseguentemente dei costi dei processi di 
trasformazione, ovvero il programma Piaggio Production System.  
 Internazionalizzazione:  
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decentramento produttivo in India e Vietnam. 
II. PIAGGIO PRODUCTION SYSTEM  
Il Piaggio Production System è un programma su base triennale che Piaggio & C. Snc ha 
iniziato nel 2011 col fine di realizzare un sistema manifatturiero snello orientato al 
modello giapponese. Il PPS si basa su dieci metodologie riprese dall’originario WCM, 
ovvero Cost Deployment (CD), Focused Improvement (FI), Autonomous Maintenance 
(AM), Professional Maintenance (PM), Safety (SA), Logistic (LO), Environment (EN), 
Workplace Organization (WPO), Quality Control (QC), People Development (PD). Ogni 
metodologia, o pilastro secondo la nomenclatura WCM, si compone di progetti che 
saranno messi in atto all’interno degli stabilimenti Piaggio ed è associata ad un pool di 
strumenti Lean utili a perseguire i target.  
L’essenza del programma è il punto di incontro tra metodo ed applicazione sul campo; 
questo da al PPS solidità e condotta rigorosa che costituiscono il suo punto di forza.  
Le metodologia sono suddivise in due gruppi:  
 Economiche:  
il loro impatto è verticale sugli stabilimenti e sono caratterizzate da progetti per i 
quali è stato possibile individuare un saving economico atteso e quindi misurabili 
con indicatori di tipo economico e tecnico. Costituiscono la categoria il CD ed il FI.  
 Improvement:  
impattano orizzontalmente sugli stabilimenti e sono costituite da progetti che 
generano benefici intangibili o indiretti (anche economici) misurabili con 
indicatori di tipo tecnico. Rientrano all’interno di questa classe AM, PM, SA, LO, 
EN, WPO, QC, PD.  
 
Ogni metodologia trova la sua applicazione mediante un set di progetti che vengono 
attivati attraverso il Cost Deployment (economiche) o un’attività di audit (improvement) 




FIG. 1 PPS: FUNZIONAMENTO 
 
Come è osservabile in Fig. 1, la parte pratica è supportata da basi teoriche fruibili 
attraverso un Manuale contenente nozioni su metodi, strumenti, ruoli e principali 
processi e attraverso dei corsi di formazione teorica e on the job tenuti da una società di 
consulenza esterna.  
Il Cost Deployment rappresenta la base del PPS. Questa metodologia sfrutta i documenti 
di contabilità industriale e, attraverso un sistema di assunzioni basato sulla specifica 
realtà produttiva e sui sistemi benchmark, consente l’allocazione degli sprechi per ogni 
area produttiva di pertinenza.  
Il CD si compone di 7 passi e 6 matrici che, se seguiti approcciati in maniera sistemica ed 
integralista, consentono di raggiungere un obiettivo di eliminazione di spreco specifico 
per ciascun progetto di ogni stabilimento, ricevendo come input i costi di trasformazione 
consuntivati; questa metodologia consente inoltre di far affiorare quelle che possono 
essere le lacune informative degli strumenti di consuntivazione e monitoraggio presenti 
in azienda. 


















FIG. 2: SCHEMA COST DEPLOYMENT 
 
 
L’attività di auditing si basa invece sullo sviluppo e l’attuazione di check list mirate ad 
andare a stabilire il livello di ogni stabilimento per le metodologie Improvement e, 
conseguentemente, i progetti da poter attuare trasversalmente al Gruppo Piaggio.  
Questa è un’attività di estrema importanza e complessità, perché in pochi punti è 
necessario fotografare in modo chiaro e oggettivo la situazione attuale della realtà 
sottoposta ad audit. 
 
III. ME NEL PPS 
La mia attività di stage è iniziata a febbraio 2011 e si è conclusa a dicembre dello stesso 
anno. In questo periodo ho ricoperto il ruolo di “Addetto di Piattaforma PPS”.  
Nel corso di questi mesi le mie attività possono essere schematizzate come segue:  
 Planning:  
definizione della struttura della piattaforma PPS e dei sistemi di monitoraggio ad 
essa associati al fine di rendere il programma solido e fruibile all’organizzazione, 
con focalizzazione sullo stabilimento Veicoli Commerciali Pontedera. 
 Doing:  
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attività presso lo stabilimento mirate all’avanzamento dei progetti e alla crescita 
del mio bagaglio esperienziale sulle realtà del manufacturing. 
 Checking:  
monitoraggio e supporto per i progetti definiti e sviluppati nel corso dell’anno 
2011 dallo stabilimento Veicoli Commerciali. 
 Acting:  
supporto alla predisposizione di azioni correttive laddove i progetti non fossero 
correttamente allineati all’obiettivo da perseguire. 
 Learning:  
formazione ricevuta sulle metodologie chiave del PPS ed erogata agli addetti 
operativi al fine di omogeneizzare gli approcci degli stabilimenti alle buone 
pratiche evidenziate nelle diverse realtà produttive del gruppo. 
 
III.I ATTIVITÀ PER LO STABILIMENTO VEICOLI COMMERCIALI PONTEDERA  
Nell’ambito della metodologia Focused Improvement i progetti proposti e sviluppati 
dallo stabilimento Veicoli Commerciali Pontedera, basati sulle perdite rilevate rispetto 
all’esercizio 2010, erano: 
 P1: Riorganizzazione della struttura delle linee di montaggio 
 P2: Miglioramento banco pioggia con introduzione ceratura antiossidante 
 P3: Miglioramento sistemi di collaudo 
 P4: Revisione area magazzino 
 
Per ognuno di essi il lavoro svolto si è concentrato su: 
 Definire gli economics KPI ed i loro target per valutare le prestazioni del singolo 
progetto contestualmente alle altre attività di miglioramento sviluppate, anche 
in ambiti diversi dal programma PPS.  
 Sviluppare un sistema di raccolta dati solido e in grado di fornire KPI tecnici, 
necessari per pianificare dei task orientati al miglioramento delle performance 




Nella seconda parte della mia esperienza, il mio apporto ai progetti PPS per lo 
Stabilimento Veicoli Commerciali sarà quello di Team Leader, nei progetti “Riduzione 
attività area ritocchi” e “Riorganizzazione Foratura e Spedizione Porter”, e di membro 
dei gruppi di progetto, ovvero specialista per tutto ciò che concerne tematiche di 
lastroferratura e verniciatura. 
 
 
TAB. 1: KPI TECNICI PER MONITORAGGIO PROGETTI 
 
 
IV. CONCLUSIONI  
Il programma PPS continuerà il suo piano triennale iniziato nel 2011 e si concluderà nel 
2014. Oltre a voler perseguire l’eccellenza attraverso il raggiungimento di obiettivi 
economici significativi, sarà parte integrante del successo del progetto il conseguimento 
del cambiamento nella mentalità delle persone, orientandola alla propensione 
all’innovazione e al miglioramento continuo. Con il lavoro svolto dalla piattaforma PPS si 
è percepita l’importanza del programma in maniera sempre più ampia. L’auspicio è che 
tale trend prosegua negli anni a venire per permettere agli stabilimenti di diventare delle 
vere e proprie fabbriche Lean orientate al modello giapponese. L’obiettivo al termine del 
piano triennale del PPS sarà di avere una struttura che, sulle fondamenta del WCM 
Progetto KPI a sett/11 Fonte dati Note
% saturazione al montaggio MINIVAN 91% UMD (CdC 5753)
Da ottobre nuovo stazionamento, perciò il 
valore di saturazione da assumere come 
riferimento è quello di ottobre (da consuntivare 
a fine mese) - da analisi tempi 89% -
% riparazioni al montaggio MINIVAN / PNC 3,5% UMD (CdC 5753)
Anomalie per ossidazione su totale da 
marzo 2010-settembre 2011
38%
Raccolta dati specifica ("Archivio ILQ 
QUA 63 trend")
Da considerarsi il Delta tra due mesi
Ore ripristini complessivi per veicoli a 
piazzale
14,4 UMD (CdC 5724 (2))
Interventi di manutenzione su shower test 0 Scarico SAP Prendere in considerazione i mesi precedenti
Anomalie riscontrate al collaudo esterno ??
Raccolta dati specifica ("Anomalie 
collaudo esterno")
TE collaudo esterno MINIVAN (minuti) 7,9
Tempo Ciclo stazione collaudo Esterno a 
cartellino
Ore perse per mancato afflusso materiale 1,1 Raccolta dati specifica ("Ore perse SVC")
Allineata con UMD (CdC 5752-3) a voce 
specifica per la parte dei diretti
% materiale ricevuto in odette sul totale 0% Raccolta dati specifica







apprese, si muova autonomamente e spontaneamente e in cui le pratiche di Lean 
Manufacturing diventino le pratiche della gestione corrente.  
L’estensione del PPS alle altre aree quali gli acquisti (PBS) e le tecnologie (PTS) apre 
inoltre scenari evolutivi che avranno importanti ripercussioni sugli stabilimenti produttivi 
dando così un ulteriore spinta verso la realizzazione di un modello Lean esaustivo. Il 
quadro evolutivo sarà completato con il lancio del PSS, che sarà una sfida ambiziosa per 
il Gruppo Piaggio ma che allo stesso tempo sarà un’opportunità per raggiungere 
importanti traguardi economici e per poter sviluppare un modello ad alto potenziale che 
potrebbe divenire una Best Practice per le aziende del settore. 
 
1. QUANDO UNA PRODUZIONE PUÒ DEFINIRSI LEAN  
Nel 1990, a seguito della pubblicazione di un importante libro a cura di Womack e Jones, 
è offerta per la prima volta una risposta chiara alla domanda “Che cos’è dunque che 
differenzia le imprese automobilistiche giapponesi da quelle degli altri paesi?”  
Allo stesso tempo trova definizione un nuovo “modo di produrre”, chiamato “Lean 
Production”, la produzione snella.  
1.1. PRODUZIONE DI MASSA VS PRODUZIONE SNELLA  
Si definisce Lean Production il processo produttivo che, paragonato alla produzione di 
massa tipica dell’industria occidentale e in particolare di quella automobilistica, utilizza 
meno di tutto, cioè:  
 Meno lavoro umano  
 Meno tempo per sviluppare i prodotti nuovi.  
 Minori stock  
 Minore superficie di stabilimento  
In questo modo, non solo sono abbattuti i costi, raggiungendo così livelli di profitto 
analoghi a quelli della produzione di massa con volumi totali di produzione ridotti a circa 
un quarto, ma si ottiene altresì un prodotto migliore, poiché i difetti qualitativi che 
caratterizzano la produzione di stampo taylorista si riducono ad un terzo nella 
produzione snella.  
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Proprio grazie a Womack e Jones viene per la prima volta dato un nome a questa 
filosofia di produzione che ha portato negli anni ‘70 e ‘80 le industrie giapponesi a un 
livello qualitativo impensabile per le aziende occidentali del tempo, tale che ancora oggi 
si evidenzia una notevole fatica per le aziende europee nell’intraprendere un processo di 
allineamento.  
La produzione snella seppure inizialmente focalizzata sulle industrie automobilistiche si è 
dimostrata totalmente applicabile anche a tutte le realtà industriali. Dopo l’originaria 
produzione artigianale e la successiva produzione di massa, la produzione Lean è andata 
a configurarsi come la terza tipologia di produzione sviluppata dalle società industriali o 
meglio come “il felicissimo contributo tra la qualità artigianale e i bassi costi della 
produzione di massa; nessun difetto e bassi costi, ecco la combinazione vincente dei 
giapponesi “ (Womack and Jones, 1990).  
Insomma, concetti già noti in occidente come kaizen (miglioramento continuo), kanban 
e just in time, strumenti mirati a tendere al massimo la linea produttiva accorciando il 
flusso dei componenti alle necessità produttive e riducendo quindi le scorte di 
magazzino al minimo, sono ideologizzati e integrati nella Lean Production.  
La produzione di massa seppur fondamentale all’ottenimento degli immensi volumi 
produttivi richiesti in passato dal mercato ha lasciato pesanti solchi nella mentalità 
occidentale e nel modo di fare di tutti i protagonisti della catena produttiva delle nostre 
aziende.  
Oggi ci si è rende conto sempre di più che la vera sfida non riguarda il raggiungimento a 
tutti i costi di elevati volumi produttivi, sfruttando ogni spazio e risorsa disponibile, bensì 
l’eliminazione degli sprechi, punto cardine della produzione snella che impiega appunto 
minori quantità di ogni risorsa per sviluppare i nuovi prodotti in metà tempo rispetto alla 
produzione di massa.  
La Lean Production necessita inoltre di un livello di scorte a magazzino nettamente 
inferiore, genera un numero più basso di difetti di fabbricazione e di minore entità e 
riesce a produrre una maggiore varietà di prodotti con l’obiettivo della massima qualità 
possibile ovvero il raggiungimento della difettosità zero.  
1.2. ORIGINI E SVILUPPO DEL CONCETTO DI “LEAN”  
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Questo nuovo “modo di produrre” lo dobbiamo a una nota azienda automobilistica 
giapponese, la Toyota.  
Nel 1950 dopo tante avversità e un licenziamento che interessò una consistente parte 
della forza lavoro alla Toyota ci si rese conto che per continuare ad esistere dovevano 
essere apportati grossi cambiamenti. Traendo esperienza dalle aziende della Ford, a quel 
tempo i primi per volumi produttivi, intuirono che il sistema di produzione poteva essere 
notevolmente migliorato e soprattutto che la produzione di massa nella realtà 
giapponese non avrebbe potuto funzionare.Con l’aiuto di un genio della produzione, 
Taiichi Ohno, dettero vita al Toyota Production System che sarebbe diventato il padre 
della Lean Production.  
Nel Giappone del 1950, la situazione lavorativa era condizionata dall’entrata in vigore di 
nuove leggi sindacali che legavano i dipendenti dell’azienda per tutta la loro carriera 
lavorativa e miglioravano le loro condizioni dando la possibilità di aumenti salariali in 
accordo con i miglioramenti produttivi, quindi tramite premi di produzione, e della 
provenienza della forza lavoro quasi totalmente indigena e quindi meno disposta ad 
abbassarsi a condizioni lavorative svantaggiose come accadeva nelle aziende a 
produzione di massa occidentali.  
Questo era l’ambiente in cui il capo della produzione Toyota, Taiichi Ohno, cominciò la 
sfida all’eccellenza produttiva.  
Innanzi tutto aveva capito che nelle aziende della Ford americane vi erano troppe 
rigidità e gli elevati tempi di setup non permettevano rapidi cambi della produzione, 
quindi si preferiva dedicare i macchinari a una singola tipologia di prodotto o variare 
quest’ultima molto raramente per evitare di perdere in produttività. Questo ovviamente 
andava a discapito del cliente che non poteva aspettarsi una gamma di prodotti 
sufficientemente diversificata.  
Alla Toyota si lavorò alla creazione di sistemi che avrebbero facilitato e velocizzato i 
cambi di produzione richiedendo non più operai molto specializzati ma sfruttando gli 
stessi operai comuni e riducendo da un giorno a pochi minuti i tempi di conversione, 
dando quindi la possibilità di variare la produzione anche tre o quattro volte il giorno 
producendo piccoli lotti di varie tipologie.  
Si accorsero poi che i costi unitari della produzione di pochi lotti per determinate 
lavorazioni del ciclo di produzione venivano a essere inferiori a quello di grandi partite 
18 
 
poiché si eliminavano i costi d’immobilizzo degli immensi stock di prodotti finiti. Non 
solo, la fabbricazione di piccoli lotti evidenziava immediatamente gli errori commessi 
prima dell’assemblaggio dell’auto, evitando in anticipo le cause di future rilavorazioni o 
addirittura scarti, quindi eliminando costi.  
Per far sì che il ciclo produttivo funzionasse serviva la collaborazione di tutti 
all’individuazione ed eliminazione delle cause di difettosità. La motivazione degli operai 
e la volontà di escogitare soluzioni erano l’unica salvezza dal fallimento, e alla Toyota era 
ben chiaro.  
Altro elemento d’inefficienza delle aziende Ford, e comunque delle aziende occidentali, 
era la struttura gerarchica che lasciava solo al responsabile della produzione il potere di 
fermare la linea in caso di gravi problematiche lasciando al caso la produzione di 
automobili con difetti che poi sarebbero stati corretti con rilavorazioni e scarti alla fine 
della linea in reparti appositi. Per loro il fatto di aver assemblato in maniera scorretta un 
pezzo non era un problema perché l’errore sarebbe stato poi corretto alla fine della 
linea, quindi la produzione doveva continuare sempre e comunque. L’intero sistema, 
evidenziò Ohno, era impregnato di muda (sprechi) e nessuno a parte i montatori 
contribuiva al plusvalore delle auto. Era talmente convinto di ciò da ritenere che per 
l’esperienza alla catena un montatore potesse risolvere meglio le problematiche rispetto 
a un esperto e organizzò squadre suddivise nei vari settori della catena guidate da un 
caposquadra che lavorava anch’esso alla linea ed era lui responsabile dell’operato degli 
altri e in grado di sostituire ciascuno di essi in caso di bisogno. Cosa impensabile negli 
stabilimenti di produzione di massa. Fece inoltre installare degli interruttori su ogni 
postazione di lavoro, permettendo a ogni operatore di fermare la linea all’insorgere di 
un difetto da lui riscontrato, che sarebbe stato subito affrontato da tutta la squadra.  
La squadra aveva anche il compito di mantenere pulita l’area di competenza, controllare 
la qualità ed effettuare delle semplici riparazioni degli utensili. Inoltre chiese alle varie 
squadre dell’azienda di dedicare del tempo di tanto in tanto ai suggerimenti collettivi su 
come migliorare il sistema. Questo modo di procedere è il cosiddetto “kaizen”, dal 
giapponese miglioramento continuo. L’obiettivo era di insegnare agli operai a 
rintracciare sistematicamente la causa di ogni problema facendosi delle domande a ogni 
stadio irrisolto. Se all’inizio la linea di produzione continuava a fermarsi, con il tempo si 
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raggiunse un livello qualitativo e di affidabilità pressoché totale e le rilavorazioni da 
effettuare prima della spedizione decrebbero costantemente. 
Nelle aziende che lavorano con un sistema di produzione di massa, fu riscontrata ancora 
un’altra criticità che tutt’oggi causa non pochi disagi, e riguarda l’approvvigionamento 
interno di materiali.  
Il sistema che studiò Ohno per coordinare il flusso giornaliero dei pezzi all’interno del 
sistema di approvvigionamento è il just in time o kanban detto alla giapponese.  
L’idea era di iniziare ad agire a monte della supply chain imponendo ai fornitori di 
produrre i pezzi nella fase appena precedente quella necessaria, in pratica quando un 
container si svuotava era rimandato indietro, e tale procedura costituiva il segnale 
automatico per dare il via alla fabbricazione di altri pezzi. Semplice a dirsi ma 
estremamente difficoltoso da mettere in pratica poiché eliminava il bisogno di magazzini 
e insieme rischiava di bloccare l’intero sistema, ma questo era anche il punto di forza di 
Ohno, ovvero rimuovere le barriere di sicurezza e concentrare ogni membro del sistema 
produttivo nell’anticipazione dei problemi prima che divenissero troppo gravi. Infine il 
punto chiave della gestione della linea produttiva applicata nell’azienda nipponica fu 
quello della condivisione continua e immediata anche delle informazioni che erano state 
sempre custodite gelosamente dalla direzione di fabbrica ritenendo che la conoscenza 
delle reali condizioni dello stabilimento fosse anche il segreto dei loro più o meno buoni 
risultati.  
In un’azienda Lean, infatti, tutte le informazioni come il target di produzione giornaliera, 
le unità prodotte nella giornata fino a quel momento, i guasti, la mancanza del 
personale, il fabbisogno di straordinari, e tutte quelle informazioni utili al perseguimento 
di obiettivi concreti, sono visualizzate su dei pannelli elettronici visibili da qualsiasi 
postazione di lavoro. Ogni volta che è evidenziato un problema chiunque sia in grado di 
affrontarlo è tenuto a occuparsene.  
Sembra palese che al centro della fabbrica snella e quindi della Lean production c’è il 
lavoro dinamico di squadra. Creare dei team così efficienti non è semplice poiché è 
importante insegnare tutte le operazioni effettuate dal proprio gruppo di lavoro in 
maniera da rendere possibile anche una rotazione delle mansioni e la sostituibilità di 
ogni operatore. Perciò gli operai dovranno essere capaci di fare semplici riparazioni, 
mantenere pulito il luogo di lavoro, eseguire controlli qualitativi, e saper gestire i 
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materiali a loro utili. Gli operatori vanno quindi non solo formati adeguatamente ma 
anche motivati e resi partecipi in modo che escogitino loro stessi la soluzione prima del 
verificarsi del problema in maniera troppo grave.  
 
1.3. OBIETTIVI DELLA LEAN PRODUCTION  
L’obiettivo principale della Lean Production è di realizzare un processo capace di 
produrre solo le quantità necessarie richieste del cliente eliminando tutti i possibili 
sprechi.  
Lo spreco è quindi tutto ciò oltre la quantità minima di attrezzature, materiali, spazi e 
tempo necessari per aggiungere valore a un prodotto o servizio. In particolare gli sprechi 
sono identificabili in sette categorie (sette “muda”):  
 
 Produzione eccessiva 
Realizzare beni o servizi non richiesti, anticipati o non necessari in un determinato 
momento. La sovrapproduzione è considerata come il peggiore degli sprechi perché 
rende difficile l’applicazione di un flusso scorrevole e incide negativamente sugli indici di 
produttività e di qualità delle organizzazioni. Inoltre, si traduce spesso in eccessivi tempi 
di attraversamento e d’immagazzinamento dei beni e servizi. Infine, il valore del WIP 
(Work In Progress) è spesso eccessivo e da luogo a una dislocazione fisica delle 
operazioni con conseguente peggioramento della comunicazione e della qualità 
complessiva del processo produttivo. In pratica, ogni fase è dislocata da quella seguente 
e “spinge in avanti” il proprio prodotto indipendentemente dal carico e/o dalla richiesta 
della fase seguente. (Sistema “Push”).  
 
 Attese  
Lo spreco in questa classe è sinonimo di utilizzo inefficace e inefficiente della risorsa 
“tempo” con conseguente rallentamento del flusso delle persone e delle merci. In una 
configurazione ottimale, il tempo di attesa delle persone deve essere utilizzato per le 
attività di addestramento o formazione, manutenzione e si devono evitare le lavorazioni 




 Trasporto non necessario di beni  
Questo spreco è legato non solo alla risorsa tempo in modo assoluto (nel caso 
estremo, ogni trasporto può essere considerato come spreco) ma anche in modo 
relativo giacché una movimentazione eccessiva comporta il rischio di danni e 
peggioramenti con conseguenti sprechi di tempo e risorse per implementare le 
dovute azioni correttive.  
 
 
 Processi Inappropriati  
Lo spreco avviene ogni volta che si preferisce a processi semplici ed efficienti, 
soluzioni complesse e di difficile implementazione che trasformano il prodotto 
ma non generano valore per il cliente finale. In generale, la maggiore complessità 
si traduce in poca flessibilità, ottimizzazione locale, assenza di comunicazione.  
 
 Movimenti non necessari  
Si fa riferimento all’ergonomia della postura e del movimento. Le interazioni tra 
individui e postazioni devono essere studiate in modo da migliorare la 
soddisfazione dell’utente e l’insieme delle prestazioni del sistema nel suo 
insieme. I movimenti inutili se non rimossi possono, in effetti, incidere sulle 
prestazioni degli individui e di conseguenza sulla produttività dell’organizzazione 
e la qualità dei beni e servizi.  
 
 Difetti 
Hanno un impatto non trascurabile sui costi diretti e comportano azioni come 
scarti o rilavorazioni. Sono tuttavia da considerare come opportunità di 
miglioramento del processo produttivo. 
 
 Scorte non necessarie  
Mantenere un alto livello di stock (lavori in corso, merci acquistate, prodotti 
finiti) incide sui costi di gestione delle scorte, sul tempo di attraversamento dei 
beni prodotti, sugli spazi occupati e sul loro costo e infine sulla competitività 
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globale dell’impresa (immobilizzazione di capitali, rischio di obsolescenza e 
stagnazione delle scorte). 
 
1.4. I CINQUE STEP PER ESSERE “LEAN”  
L’approccio verso l’eliminazione totale degli sprechi e la snellezza dei processi è 
introdotto e in seguito sottolineato più chiaramente dagli autori che contribuirono in 
maniera fondamentale alla diffusione del pensiero Lean nell’industria occidentale 
(Womack e Jones). Questo cambiamento è espletato attraverso cinque passaggi 
fondamentali e conseguenti l’uno all’altro, ovvero la definizione del valore, 
l’identificazione del suo flusso, lo scorrimento del flusso, il flusso tirato dal cliente e, 
ultimo passo, la perfezione.  
 
1.4.1. DEFINIZIONE DEL VALORE  
In un sistema Lean tutti processi sono concepiti in funzione del valore aggiunto che 
possono fornire. Il valore può essere pertanto definibile soltanto dal cliente.  
Uno degli errori che possono essere commessi dai manager è di definire essi stessi il 
valore di un prodotto, compiendo poi delle correzioni sulle caratteristiche in modo da 
abbassare il prezzo nel momento in cui i clienti non sono interessati a quello che loro 
stessi avevano definito “di valore”.  
La strada verso la snellezza prevede invece la definizione del valore dei propri prodotti 
sulla base di ciò che il cliente desidera.  
Questo rappresenta il primo passo della Lean production.  
 
1.4.2. IDENTIFICAZIONE DEL FLUSSO DEL VALORE  
Il flusso del valore o value stream è l’insieme di tutte le attività specifiche richieste per 
condurre un dato prodotto (bene o servizio o la combinazione dei due) all’assolvimento 
dei tre compiti critici del manager di ogni azienda:  
 La risoluzione di problemi dalla produzione al lancio in produzione,  
 La gestione delle informazioni dal ricevimento degli ordini alla programmazione 
dettagliata delle consegne,  
 La trasformazione fisica delle materie prime in prodotto finito.  
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Dal punto di vista della Lean Production, identificare il flusso del valore significa 
identificare tutte le attività che concorrono alla realizzazione di un dato prodotto (o 
famiglia di prodotti).  
Tali attività possono essere suddivise in tre categorie:  
 Attività che creano valore aggiunto,  
 Attività che non creano valore aggiunto ma che sono inevitabili a causa degli 
assets e del livello tecnologico posseduti dall’organizzazione (spreco di primo 
tipo),  
 Attività che non creano valore aggiunto (spreco di secondo tipo).  
 
Lo strumento per identificare tale flusso è la Value Strem Map (VSM), la cui criticità non 
sta solo nel mappare ogni singola attività ma anche nel suddividere queste ultime in 
categorie in accordo con il valore o lo spreco che l’attività produce.  
Ci sono diverse variabili da prendere in considerazione nel corso della stesura della 
Value Stream Map; è molto importante per esempio misurare il tempo ciclo, il takt time 
(tempo necessario a produrre un singolo componente o l’intero prodotto), il tempo di 
cambio produzione, il tempo disponibile (che comprende il tempo utilizzato della 
macchina), il numero degli operatori impegnati, il numero di articoli del mix di prodotti, 
la dimensione dei contenitori standard, il tempo di lavoro (pause escluse), il tasso di 
scarti, rilavorazioni, difetti, lo spazio disponibile.  
Nella filosofia Lean difatti si è soliti ricordare che “ciò che non è possibile misurare non 
può essere gestito correttamente” (Womack e Jones, 1996). Pertanto si può asserire che 
la misurazione è la base di ogni successiva analisi. 
 
1.4.3. INTERPRETAZIONE DEL FLUSSO  
Una volta che sono state identificate le varie attività, valutata ed eseguita la VSM, le 
attività che creano valore possono essere ordinate all’interno del flusso di valore da uno 
step all’altro senza ritardi. Normalmente oggi le attività sono organizzate in base alla 
tipologia e al reparto di appartenenza e questo conduce alla produzione per lotti. Anche 
se questo metodo è intuitivo, non produce risultati molto efficienti.  
Nei casi in cui il flusso è stato implementato e le attività produttive sono state 
modificate dalla produzione per lotti a quella a flusso continuo, la produttività raddoppia 
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e i difetti calano drasticamente. Questo è dovuto alla riduzione dei tempi di 
movimentazione e dei relativi difetti causati al prodotto nel corso di detti spostamenti. 
 
1.4.4. CREAZIONE DI UN SISTEMA PULL  
Passando da una produzione per lotti a una a flusso continuo vi è un’immediata 
riduzione del tempo richiesto tra la concezione di un prodotto e il suo lancio sul 
mercato, tra la vendita e la consegna, tra la materia prima e il prodotto finito.  
I tempi di attraversamento della produzione fisica, dell’ordine dei processi e dello 
sviluppo del prodotto potrebbero diminuire del 90%, 75% e 50% rispettivamente con 
l’implementazione di un flusso continuo e tirato dalla domanda.  
Questa riduzione nel tempo di attraversamento di ognuna di queste aree rende possibile 
consegnare al cliente ciò che vuole nel momento in cui lo richiede. Questo crea un 
sistema pull in cui l’organizzazione evita di fare una forzatura mettendo sul mercato 
prodotti che non sono richiesti (ciò che succede in un sistema Push). 
  
1.4.5. RAGGIUNGERE LA PERFEZIONE 
Quando un’azienda è passata attraverso tutti gli step precedenti d’introduzione della 
nuova filosofia e il cliente è in grado di “tirare” il prodotto di cui necessita dall’azienda a 
se nel momento in cui ne ha bisogno, all’interno dell’organizzazione s’iniziano ad 
analizzare nuove aree di sviluppo.  
Questo processo che possiamo definire di miglioramento continuo aiuta l’organizzazione 
a raggiungere la “perfezione” ed è il quinto e ultimo passaggio della Lean production.  
La perfezione è definita come la rimozione completa di tutti gli sprechi affinché ogni 
attività e ogni asset riescano ad aggiungere un valore per il cliente finale.  
Ognuno dei principi in precedenza trattati ha portato le aziende snelle a un costante 
sviluppo del sistema organizzativo e la ricerca della perfezione ha aiutato a ridurre i costi 
della produzione e aumentare la qualità. 
1.5. STRUMENTI LEAN  
Per raggiungere l’obiettivo di eliminare gli sprechi descritti, è possibile utilizzare una 
serie di strumenti Lean riassunti nella “Casa della Lean”, in Fig. 3. 
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Nella casa della Lean sono elencati molti strumenti che, se ben applicati, aiutano nel 
raggiungimento dell’obiettivo finale che è rappresentato dal tetto della casa: essere i più 
veloci sul mercato, con la migliore qualità e al costo minore. 
Gli strumenti più importanti contenuti nella casa sono: 
 5S + Sicurezza 
 Standard Work Sheet 
 Poka Yoke 
 Kaizen 
 TPM (Total Productive Maintenance) 
 SMED (Single Minute Exchange to Die) 
 JIT (Just In Time) 
 Kanban 
 Heijunka 
 Six Sigma 
 VSM (Value Stream Map) 
 




1.5.1. 5 S + SICUREZZA  
Lo scopo è fornire un sistema continuo e auto-regolato che diffonda una disciplina per 
creare, mantenere e migliorare un ambiente di lavoro pulito, ordinato, organizzato e 
sicuro. Si ritiene che più l’ambiente sia pulito e confortevole, migliore sarà la qualità e la 
sicurezza dell’operatore.  
Lo strumento 5S si compone dei seguenti step: 
 
 Prima S: Seiri.  
Questo termine giapponese significa separare, inteso come dividere le cose 
necessarie da quelle non necessarie alle attività che si sta svolgendo. Rimuovendo 
ciò che è superfluo alla fase si riesce a vedere meglio il processo senza essere 
distratti dalla confusione dovuta a cumuli di materiale, scarti e utensili. In questo 
modo osservando bene il processo è anche più facile rendersi conto dove è possibile 
mettere mano per portare un miglioramento.  
FIG. 4: ESEMPIO DI PRIMA E DOPO L’ATTUAZIONE DELLA "PRIMA S" 
 
 Seconda S: Seton.  
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Questo termine significa mettere in ordine. Consiste nell’avere le cose giuste al posto 
gusto trovandole velocemente, quindi rese ben visibili all’operatore. L’obiettivo è quindi 
quello di ridurre il tempo di ricerca degli utensili necessari alla lavorazione avendoli 
sempre a portata di mano. 
 FIG. 5: ESEMPIO APPLICAZIONE “SECONDA S” 
 Terza S: Seiso.  
Questo termine significa pulire cioè eliminare la sporcizia, i rifiuti e verniciare 
macchine, muri e pavimenti. Se si pulisce la propria area di lavoro, è meno probabile 
essere disturbati dalla sporcizia e le persone iniziano ad apprezzare e rispettare la 
propria postazione. Inoltre se l’area vicino ai macchinari è ben pulita, è anche più 
facile rendersi conto ad esempio di eventuali perdite di olio della macchina, cosa 
difficile in un ambiente sporco, quindi ne trae giovamento anche la fase di problem 
solving relativa ai fermi macchina 
 
 Quarta S: Seiketsu.  
Questo termine significa standardizzare, nel senso di replicare la procedura delle 
prime “3 S” a tutte le altre aree dell’azienda.  
In pratica consiste nell’utilizzare gli strumenti per addestrare, monitorare e 
controllare il processo.  
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 Quinta S: Shitsuke.  
Questo termine significa mantenere, cioè ci si concentra nel rendere permanente 
nella cultura aziendale i principi delle prime “4S”.  
Le prime 3S sono generalmente facili da realizzare: la cosiddetta “spallata” iniziale, 
quando i riflettori della direzione sono accesi e puntati sul progetto, è un primo obiettivo 
portato dall’entusiasmo dei partecipanti.  
L’applicazione delle seconde 2S garantisce che quanto fatto all’inizio non sia sprecato e 
costituisce perciò la parte più impegnativa e importante di un programma di 5S e ne 
garantisce il successo.  
 
 Sesta S: Sicurezza.  
Questa “S” non rientra all’interno dello strumento “5S”, tuttavia Hannifin l’ha 
aggiunta alle altre 5 poiché far lavorare i propri dipendenti in un ambiente sicuro e 
sicuramente un obiettivo che consente di sviluppare un clima di fiducia verso gli 
operatori.  




Oltre alla sicurezza dei lavoratori si tiene conto anche dell’ergonomia delle postazioni di 
lavoro. Infatti, molti infortuni possono essere causati da movimenti ripetitivi che a lungo 
andare possono essere debilitanti per il fisico. L’ergonomia è relativa a forza, ripetitività 
e durata. Su tali tematiche esistono dei metodi che consentano di analizzare e migliorare 
l’ergonomia e quindi la sicurezza del posto di lavoro, su tutti vale la pena citare il 
metodo OCRA (per il rischio da movimenti ripetitivi) e il metodo NIOSH (per la 
movimentazione manuale dei carichi).  
 
1.5.2. STANDARD WORK SHEETS  
L’iter fondamentale nel determinare una lavorazione standard, prevede l’identificazione 
del modo migliore per svolgere una data mansione nel tempo disponibile, l’assicurarsi 
che il lavoro sia eseguito bene la prima volta e quindi stabilire un metodo di controllo 
per far sì che una data operazione venga sempre eseguita allo stesso modo.  
Come le 5S, anche questa standardizzazione può essere operata in tutti i processi 
produttivi, con l’ausilio di Schede di Lavorazione Standard, che evidenziano la giusta 
sequenza di operazioni da svolgere e cosa invece non deve essere assolutamente fatto.  
I risultati attesi dalla standardizzazione delle lavorazioni sono:  
 Aumenta generale della qualità dei prodotti in uscita  
 Diminuzione degli scarti e delle rilavorazioni  
 Miglioramento delle prestazioni dei processi e della produttività  
 Riduzione dei costi  
 Miglioramento del morale dei dipendenti.  
 
1.5.3. POKA YOKE (A PROVA DI ERRORE)  
Il poka yoke di origine giapponese è stato introdotto per la prima volta da Shigeo Singo 
ed è entrato nel gergo aziendale per definire tutti quegli accorgimenti mirati a eliminare 
le possibili cause di errori durante il processo di lavorazione.  
In particolare, si definiscono poka yoke tutti i meccanismi di fail-safe introdotti nelle fasi 
di lavorazione delle macchine, atti a identificare o prevenire l’insorgere di difetti e 
incrementare la qualità. I comportamenti dei poka yoke possono variare; alcuni possono 
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limitarsi a inviare degli avvertimenti, altri possono controllare o ostacolare l’avvenuta 
azione sbagliata.  
La scelta dell’effetto utile deve necessariamente essere basata sul tipo di processo a cui 
sono applicati; se si vogliono evitare errori occasionali, possiamo limitare il sistema a 
inviare degli avvertimenti, mentre se gli errori sono frequenti o non possono essere 
corretti una volta commessi, è utile configurare il sistema per bloccare il proseguimento 
dell’operazione.  
I risultati derivanti dall’applicazione dei poka yoke si esplicano in un progressivo 
miglioramento della qualità e una diminuzione delle rilavorazioni.  
 
FIG. 9: ESEMPI COMUNI APPLICAZIONI POKA YOKE 
1.5.4. IL KAIZEN (MIGLIORAMENTO CONTINUO DI PROCESSO)  
Il kaizen è una metodologia che ha lo scopo di ripensare continuamente i processi di 
produzione, al fine di eliminare progressivamente lo spreco; coinvolge tutti i settori 




Kaizen è molto più del semplice miglioramento: è una serie di attività giornaliere per 
mezzo delle quali tutte le fonti di spreco vengono identificate con una reale 
osservazione sul campo, ed eliminate una per una al minimo costo.  
Questo risultato viene raggiunto attraverso la costituzione di gruppi di lavoro misti di 
manager e lavoratori che mettono in comune le loro esperienze con l’obiettivo di 
incrementare l’efficienza dei processi. Se eseguito correttamente, permette di 
raggiungere anche notevoli risultati indiretti, tra cui:  
 Rendere il posto di lavoro più vivibile (sia mentalmente che fisicamente)  
 Formare i lavoratori all’uso di un metodo scientifico per individuare gli sprechi e 
sperimentare nuovi miglioramenti.  
Il kaizen coinvolge tutti i livelli di un’organizzazione, in maniera individuale o in piccoli o 
grandi gruppi (è comunque consigliata la costituzione di piccoli gruppi che operino per 
migliorare i processi nei quali sono direttamente coinvolti) ed è basato sul principio che 
tanti piccoli miglioramenti, se messi insieme, conducono a grandi risultati. 
La metodologia che sta alla base, evidenzia il concetto di “imparare facendo”, che si 
pone in contrasto rispetto alla filosofia del “comandare e controllare” alla base dei 
programmi di miglioramento utilizzati nel secolo scorso. La metodologia di applicazione 
si rifà al cosiddetto ciclo di Deming o PDCA (Plan Do Check Act) in cui i cambiamenti 
devono essere pianificati, eseguiti, controllati e di nuovo migliorati.  
 
1.5.5. TPM (TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE)  
Il TPM è uno strumento creato per migliorare la produttività cercando di rendere il 
processo il più affidabile e con meno sprechi. Gli obiettivi del TPM sono sostanzialmente 
tre: zero difetti nei prodotti, zero fermate non pianificate dei macchinari, zero incidenti. 
Attraverso il TPM il singolo operatore viene addestrato per fare da se i semplici 
interventi manutentivi sul macchinario. Questo perché un macchinario lungo la sua vita 
subisce due differenti tipologie di deterioramento:  
 Naturale, cioè l’usura dovuta al tempo che nonostante un’accurata 
manutenzione farà sentire il suo peso sulla macchina.  
 Indotto, cioè un’usura eccessiva dovuta all’incuria umana che non ha pulito, 
ispezionato e lubrificato adeguatamente la macchina nel corso degli anni.  
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Per capire dove applicare il TPM è necessaria una raccolta dati preventiva relativa ai 
fermi macchina e alle loro cause. Queste possono essere molteplici, ad esempio set up, 
micro-fermate, rallentamenti, scarti, rilavorazioni. Una volta raccolti i dati, si passa a 
calcolare due coefficienti che misurano l’efficienza della macchina:  
1. OA (Operational Availability) che rapporta il tempo operativo con il tempo totale 
di disponibilità.  
2. OEE (Overall Equipment Effectiveness) che è il risultato del prodotto tra quattro 
percentuali: % fermate pianificate, % tempo perso per rotture e riparazioni 
macchinario, % rallentamenti o piccole interruzioni e % tempo perso per 
rilavorazioni o produzione scarti.  
Una volta calcolati questi indicatori si può passare all’implementazione del TPM.  
Prima di tutto bisogna identificare un team di lavoro coinvolgendo persone adeguate 
alla lavorazione che si sta andando ad analizzare (operatori, manutenzione, qualità, 
ecc.). Successivamente di passa alla pulizia del macchinario ristabilendo le condizioni 
iniziali della macchina. 
FIG. 10: IMPATTO TPM 
 
Una volta pulita la macchina si stendono gli “Standard Work” relativi alle operazioni da 
effettuare sul macchinario:  
 Procedure di avviamento e spegnimento,  
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 Conduzione della macchina,  
 Standardizzazione dei Set up,  
 Informazioni di sicurezza,  
 Operazioni di corretto bloccaggio delle parti mobili.  
 
Infine si stabilisce quali sono le operazioni affidate regolarmente all’operatore e quali 
alla manutenzione straordinaria effettuata direttamente dagli operatori della 
manutenzione, definendo chiaramente chi fa cosa e quando.  
E’ chiaramente necessario addestrare il personale e monitorare l’andamento delle 
attività segnalando i problemi e le relative cause che si riscontrano in modo da poter 
migliorare in maniera continua il TPM.  
 
1.5.6. LO SMED (RIDUZIONE DEI TEMPI DI SET UP)  
I primi concetti relativi al set-up rapido hanno le radici sempre in Toyota; infatti, spinti 
dall’obiettivo di ridurre le dimensioni dei lotti, cercarono di ridurre al minimo i tempi di 
cambio lavoro. Introdussero così uno strumento mirato come lo SMED (Single Minute 
Exchange of Die) che permise a Toyota di raggiungere l'obiettivo di ridurre la dimensione 
dei lotti mantenendo standard di efficienza elevatissimi. Ridurre i tempi significa 
eliminare una componente fondamentale che non da' valore aggiunto al prodotto finito: 
i tempi morti di attrezzaggio macchina. Una produzione diversificata con lotti di 
dimensioni ridotte, alla base del JIT, ha infatti lo svantaggio che non appena 
un’operazione inizia a prendere slancio, la produzione deve passare a un diverso lotto e 
a un nuovo set-up. Con l'utilizzo dello SMED il passaggio tra un lotto ridotto e un altro 
non rappresenta un problema, con la necessaria conseguenza di poter produrre Just in 
Time. Le operazioni di messa a punto hanno due componenti fondamentali:  
 Messa a punto interna dell’impianto (IED), ovvero attività come installare e 
rimuovere attrezzature e apparecchiature e attività che possono essere fatte solo 
quando l’impianto o la linea è ferma.  
 Messa a punto esterna dell’impianto (OED), ovvero attività come trasportare le 
attrezzature da e verso il magazzino, o pre riscaldare uno stampo prima 
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dell’installazione; tutte le attività che possono essere fatte mentre l’impianto o la 
linea sono in funzione.  
I passi che solitamente si seguono sono:  
 Individuare i set-up interni e gli esterni  
 Convertire i set-up interni che non sono tali in esterni  
 Ridurre i set-up interni  
 Ridurre I set-up esterni  
 Ripetere i passi cercando di ridurre sempre di più i set-up.  
L’obiettivo è di controllare tutte le fonti di variazione e le sequenze a non valore 
aggiunto, eliminando la necessità di regolazioni su attrezzature, strumenti, macchine e 
impianti.  
 
1.1.7. REALIZZAZIONE DI UN FLUSSO PULL BASATO SUL JUST IN TIME  
Il JIT (Just in Time) è la migliore metodologia di produzione attualmente disponibile per 
l’attuazione delle filosofia pull, la quale però comprende una visione molto più ampia, 
che riguarda direttamente il rapporto con il cliente.  
E’ infatti nel diverso modo di interpretare l’orientamento al cliente che il sistema pull si 
diversifica da quello push: infatti mentre nei sistemi occidentali (tradizionalmente push), 
si ritiene che l‘orientamento al cliente vada raggiunto tramite una grande capacità di 
fornitura e quindi tramite l’accumulo di giacenze, nella filosofia pull si riscontra un 
diverso approccio, per cui l’orientamento al cliente viene raggiunto tramite una grande 
reattività e quindi garantendo bassi tempi di attraversamento della catena produttiva 
(lead time).  
La filosofia alla base dei sistemi produttivi di tipo pull prevede infatti che la produzione 
di un certo bene inizi soltanto dopo che la domanda si è manifestata, cioè si produce per 
soddisfare una domanda realmente presente.  
Spostandoci a ritroso, dal cliente finale verso lo stabilimento, osserviamo che per lo 
stesso principio ogni processo a monte viene attivato solo da una richiesta del processo 
più a valle, per cui se a valle non si ha un effettivo consumo, la conseguenza è che a 
monte non si produce, ed è in questo contesto che entra in gioco il JIT.  
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La diffusione di questa metodologia porta come conseguenze più immediate a una 
drastica riduzione delle scorte e all’accelerazione del ritorno degli investimenti (ROI), ma 
il risultato più rivoluzionario, è rappresentato senz’altro dalla “capacità di progettare, 
programmare e realizzare esattamente quello che il cliente vuole nel momento in cui lo 
vuole e permettere di buttare via le previsioni di vendita per fare semplicemente quello 
di cui i clienti dicono di avere bisogno” (Womack e Jones 1996).  
Il JIT è una metodologia di gestione della produzione mirata a produrre solo i quantitativi 
di ogni referenza richiesti nel breve periodo. Ogni prodotto deve essere approntato 
“quando serve” e non prima, di conseguenza le scorte, non devono esistere, o tutt’al più 
costituiscono piccole riserve che assicurano il rifornimento tra un centro di lavorazione e 
il successivo.  
Una delle caratteristiche vincenti del JIT è quindi la flessibilità operativa, cioè la capacità 
degli impianti di produrre un mix molto variato nel breve periodo e produrre lotti molto 
piccoli o addirittura unitari.  
Il JIT si fonda pertanto su quattro punti cardine:  
 Produrre a lotti unitari:  
in primo luogo si devono ottimizzare i setup (SMED) in quanto lunghi tempi di 
attrezzaggio comporta un aumento dei costi unitari di produzione e una 
riduzione della capacità produttiva e della flessibilità. E’ necessario che i 
macchinari abbiano un elevatissima affidabilità (TPM), in quanto in un flusso 
tirato, la rottura di un impianto blocca totalmente la catena di produzione 
causando ritardi non colmabili. In un secondo momento è auspicabile un 
programma di progressiva modifica ella tecnologia produttiva, ovvero una 
sostituzione dei macchinari più grandi e potenti, con attrezzature più piccole e 
flessibili, adatte a produrre anche singoli pezzi.  
 Bilanciare i ritmi dei reparti:  
è fondamentale che tutti i reparti producano con lo stesso intervallo di uscita tra 
un pezzo e il successivo. Per un impiego equilibrato di materiali e manodopera 
all’interno dello stabilimento, all’identificazione del takt time (tasso di richiesta 
del mercato per ogni articolo da produrre che varierà al variare della domanda), 
deve seguire una intensa attività di bilanciamento dei flussi produttivi che può 
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essere attuata all’interno di ogni processo tramite l’introduzione del metodo 
heijunka.  
 Implementare un perfetto sistema di trasmissione delle informazioni:  
i sistemi occidentali utilizzano a tal fine sistemi di Material Requirement Planning 
(MRP) per definire la produzione di ogni reparto. Lo svantaggio di tali sistemi è 
nell’estrema complessità di gestione delle numerose informazioni e nel fatto che 
ogni cella riceve un programma di produzione che non tiene conto di quello che 
accade a monte o a valle; questo causa una mancanza di sincronia nella 
produzione, e l’accumulo di scorte o ritardi. A questo metodo il JIT contrappone il 
metodo kanban (scheda, cartellino), che non necessita di alcuna 
programmazione esterna, relegando così il ruolo dell’MRP a semplice strumento 
per gestire gli ordini e all’approvvigionamento dei materiali.  
 Creare un Layout di stabilimento adeguato:  
è necessario predisporre un layout in cui si ottimizzi la sequenza delle lavorazioni 
interne ai singoli processi, evitando qualunque movimento non necessario e 
qualsiasi altro tipo di spreco, tramite la revisione della posizione delle singole 
celle o postazioni, solitamente ispirandosi alla logica delle U cells (disposizione 
delle postazioni lungo un percorso a U). L’ottimizzazione deve coinvolgere anche 
la disposizione dei reparti produttivi all’interno dello stabilimento.  
 
1.5.8. IL KANBAN  
Perché un sistema pull possa funzionare correttamente, è necessario disporre di una 
perfetta trasmissione delle informazioni tra i reparti produttivi. Un metodo semplice di 
trasmissione delle informazioni è appunto il sistema kanban. Questo sistema si basa 
sulla circolazione di schede tra i vari centri di lavorazione e di stoccaggio all’interno dello 
stabilimento per cui la consegna della schede autorizza una determinata produzione.  
Esistono due tipi di schede kanban:  
 Scheda di movimentazione:  
cartellino che autorizza la movimentazione di un certo numero di pezzi, di un 
dato materiale, tra due centri di lavorazione successivi. Sarà l’area di stoccaggio 
in entrata del centro di lavorazione a valle che richiederà all’area di stoccaggio in 
uscita dal centro immediatamente a monte un contenitore di pezzi.  
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 Scheda di produzione:  
documento che autorizza un reparto a produrre un contenitore standard di pezzi. 
In sostanza, a seguito della movimentazione in uscita di un certo numero di pezzi, 
si autorizza il lancio in produzione di un equivalente numero di pezzi.  
Ogni scheda contiene tutte le informazioni necessarie relativamente all’operazione da 
svolgere (centro di lavorazione fornitore, centro di lavorazione cliente, codice e capacità 
del contenitore, codice e descrizione dei componenti richiesti).  
Il sistema kanban viene attivato dalla linea di assemblaggio finale che preleva pezzi dal 
proprio punto di stoccaggio in entrata e, tramite le schede di movimentazione si risale 
all’area di stoccaggio del centro di lavorazione precedente e così via. In questo modo 
ogni centro di lavorazione sa esattamente cosa produrre e a quale ritmo produrlo e 
soprattutto produrrà solo ed esclusivamente ciò che il centro di lavorazione a valle 
utilizzerà.  
 
FIG. 11: SCHEMA FLUSSO KANBAN 
 
1.5.9. HEIJUNKA  
Con la parola heijunka, in giapponese si esprime il livellamento del tipo e della quantità 
di produzione in un determinato periodo. Livellare la produzione significa metterla in 
grado di rispondere efficientemente alla domanda del cliente evitando i grandi lotti, 
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riducendo lo stock, il costo del capitale, la manodopera e il lead time attraverso l’intero 
flusso del valore.  
I due elementi principali della pianificazione della produzione heijunka sono:  
 Il livellamento del volume di produzione: cioè la distribuzione uniforme della 
produzione su un dato periodo  
 Il livellamento del mix di produzione: cioè la distribuzione uniforme della varietà 
di produzione su un dato periodo.  
Lo strumento utilizzato per livellare il mix e i volumi di produzione tramite l’attenta 
distribuzione di kanban nello stabilimento (a intervalli fissi) è l’heijunka box, (o anche 
leveling box), che consiste in una griglia all’interno della quale vengono sistemati a 
intervalli regolari un certo numero di kanban in ordine misto, per cui chi effettua la 
produzione, preleverà di volta in volta il primo kanban libero, e produrrà quanto 
richiesto da quella scheda. L’heijunka box consente di livellare la domanda anche in 
termini di mix, per cui invece di produrre AAAAAABBBBBBCCCCC si aumentano le 
variazioni nel programma di produzione facendo produrre ad esempio 
AABCAABAABCBC.  
 
1.5.10. SIX SIGMA  
L’obiettivo per cui si applica questa metodologia è raggiungere un elevato livello 
qualitativo dei prodotti riducendo allo stesso tempo i costi. L’output di qualsiasi 
processo è soggetto a una variabilità sia naturale che operazionale all’interno di un 
range deciso dai progettisti o dai clienti che stabiliscono le specifiche contrattuali. 
Attraverso indicatori di capacità si può mettere a confronto il range stabilito per il target 
e la variabilità attorno al target. Statisticamente per misurare il livello di raggiungimento 
dell’obiettivo si usa un rapporto del tipo: 
  
EQUAZIONE 1: CALCOLO OBIETTIVO SIX SIGMA 
       
 








Si dimostra che al crescere di “n” la difettosità scende fino a 3,4 output difettosi ogni 
milione di prodotto per n=6. Lavorare in condizioni “SIX SIGMA” significa fissare i limiti di 
specifica a ± 6 sigma.  
Partendo da un’analisi dell’esistente e applicando un’adeguata metodologia di problem 
solving strutturato, le aziende che hanno introdotto questo approccio hanno lanciato 
una campagna di progetti di miglioramento, con l’obiettivo di ottenere incrementi nel 
valore del sigma.  
 
1.5.11. VALUE STREAM MAPPING  
L’analisi del flusso del valore prevede una vera e propria mappatura grafica e lo 
strumento universalmente riconosciuto per eseguirla è la “value stream mapping” .  
Nel mappare il flusso del valore si pone l’attenzione sul processo complessivo oltre che 
sulle singole attività ed il miglioramento deve essere applicato a tutto l’insieme, in 
controtendenza con quanto spesso accada prima dell’introduzione dei concetti snelli, e 
soprattutto nelle operazioni di reengineering, in cui si va a ricercare il miglioramento 
agendo però sui singoli processi e perdendo così di vista l’interdipendenza con le altre 
fasi che contribuiscono alla realizzazione del prodotto. Proprio questi passaggi da una 
fase all’altra nascondono il più delle volte elementi di spreco o di inefficienza.  
Con questo strumento otteniamo una visione d’insieme dell’intero flusso della 
produzione (insieme al quale sono necessariamente indicati quello dei materiali e quello 
delle informazioni che ne permettono la continuità), durante l’attraversamento del 
flusso del valore attuale da parte del prodotto, per arrivare ad una mappatura dello 
stato futuro che definisce come il valore dovrebbe effettivamente fluire.  
Mentre i processi di trasformazione dei materiali sono simili per tutte le aziende, non è 
così per il flusso dell’informazione, che in un’azienda Lean deve fluire in modo tale per 
cui un processo esegua la sua operazione solo nel momento in cui quello successivo lo 
richieda. Nell’applicazione di questo strumento è necessario iniziare dalla definizione di 
una famiglia di prodotti.  
La fase seguente è la graduale composizione della mappa dello stato attuale, dalla quale 
prenderà inevitabilmente inizio la fase successiva di definizione della mappa dello stato 
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futuro. Nel disegnare queste mappe è utile definire una simbologia specifica che 
permetta a chiunque di capire intuitivamente cosa viene rappresentato.  
Una volta ottenuta la mappa dello stato futuro si procederà alla fase finale, cioè la 
preparazione e l’utilizzo di un piano di sviluppo che descriverà il modo in cui raggiungere 
lo stato futuro. Possiamo a questo punto chiederci cosa fare dopo aver raggiunto i 
cambiamenti e gli obiettivi inseriti nella mappatura dello stato futuro.  
La risposta è semplice ed intuitiva e consiste nel procedere disegnando nuovi stati futuri 
sulla scia del kaizen, quel miglioramento continuo tanto auspicato che si dividerà tra il 
miglioramento del flusso del valore e l’eliminazione degli sprechi.  
Entrambe queste tipologie di miglioramento sono necessarie e dipendono l’una 
dall’altra; la prima si focalizza sul miglioramento del flusso dei materiali e su quello delle 
informazioni, mentre la seconda si concentra sulla puntuale eliminazione degli sprechi 
condotta dai team di reparto focalizzandosi sul flusso delle persone e su quello delle 
attività. 
 
FIG. 12: ESEMPIO DI VSM (FONTE WOMACK, 2003) 
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1.6. OSSERVAZIONI SULLA PRODUZIONE SNELLA  
Dopo questa introduzione al pensiero snello, viene da chiedersi cosa ci sia veramente di 
nuovo nei concetti della produzione snella, rispetto al taylorismo- fordismo.  
Come ha fatto notare Volpato (1996, Prefazione all’edizione italiana di Lean Thinking) 
sostanzialmente non siamo tanto in presenza di una vera e propria sostituzione dei 
vecchi principi, quanto più di una completa applicazione degli stessi e “…molti dei 
concetti che sono stati fatti propri della nuova implementazione, si collocano in un 
sentiero di continuità rispetto al passato. Molte applicazioni del Lean Thinking sono 
iniziative opportune che non sono in contraddizione con quanto la miglior dottrina 
manageriale ha sempre sostenuto”.  
La mia opinione è che l’elemento di novità di questo nuovo approccio è lo sforzo di 
mettere semplicemente ma decisamente in primo piano l’intero flusso di valore dei 
singoli prodotti, ripensando tutti gli aspetti dell’ azienda allo scopo di far scorrere questo 
flusso con continuità nel momento in cui viene tirato dal cliente.  
Quel che oggi è cambiato sono i gusti e le richieste della clientela, che mentre ai tempi 
del fordismo raggiungeva la soddisfazione con una politica di bassi prezzi, oggi pur 
tenendo il prezzo nel dovuto conto, è disposta ad assegnare un valore molto più alto al 
piacere di disporre di un bene che dia un’ immagina di esclusività. Da qui la progressiva 
diversificazione della produzione, e la necessità sempre più pressante di farsi “tirare 
dalle domanda”, concetto la cui ritardata applicazione è da attribuire più ad “…un 
demerito nell’ applicazione dei tradizionali principi gestionali che sono stati trascurati, 
probabilmente per una sorta di assuefazione generata da anni di mercato in forte 
sviluppo”, piuttosto che alla mancata o tardiva diffusione dei concetti del sistema di 
produzione Toyota. Tutto questo potrebbe comunque cambiare se in futuro l’attenzione 
dei consumatori fosse di nuovo rivolta in maniera preponderante verso il prezzo; la 
produzione standardizzata potrebbe tornare ad essere l’elemento vincente.  
Volpato pone inoltre la questione sulla bontà dell’ identificazione tra stock e spreco 
diffusa dal Lean Thinking. Secondo lui la scorta è sì uno spreco rispetto ad un modello di 
totale prevedibilità, ma non lo è necessariamente rispetto alla situazione reale di relativa 
incertezza in cui operano le imprese. Il bilanciamento tra logica push e logica pull, in 
sostanza va valutato caso per caso, tenendo ben presente che la vita delle imprese è 
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fatta anche di eventi fortuiti e incontrollabili, e che la convenienza dell’ una o dell’altra 
soluzione dipende dal valore attribuito dalla clientela a certe caratteristiche del 
prodotto. In questo caso, non possiamo che concordare con Volpato che molte delle 
considerazioni espresse da Womack e Jones (1990, 1996) sono più sul piano teorico che 
su quello pratico, e che la fedele applicazione pratica di certi concetti, si scontra e va 
quindi armonizzata l’estrema complessità di molte realtà aziendali già esistenti.  
Un ultimo appunto sul piano applicativo per quanto riguarda i cambiamenti in cui si 
trova la forza lavoro. Gli studi condotti sulle aziende occidentali riportano scarsa 
evidenza a supporto dell’ipotesi che la produzione snella deleghi effettivi poteri alla 
forza lavoro. In particolare nelle industrie del settore automotive l’applicazione della 
Lean production crea incrementi sia nelle pretese di risultato che nel ritmo di lavoro, 
mentre gli incrementi di autorità decisionale e di abilità risultano modesti o temporanei.  
L’aumento di stress sui lavoratori e le conseguenze a cui può portare è stato oggetto di 
alcune pubblicazioni (Landsbergis et al. 1999) nelle quali viene analizzato l’impatto 
dell’introduzione di simili sistemi di produzione sugli infortuni sul lavoro e sulle patologie 
connesse come ad esempio ipertensione e malattie cardiovascolari. Inoltre nelle 
lavorazioni che richiedono movimenti poco ergonomici, l’intensificazione del lavoro 
sembra portare ad aumenti di patologie connesse all’ apparato muscoloscheletrico.  
Rileviamo quindi una sostanziale divergenza tra quanto esposto sul lato teorico, e 
quanto invece viene realizzato nella pratica, laddove si auspica un generale 
miglioramento delle condizioni di lavoro, unito ad un incremento delle capacità di ogni 
lavoratore dovuto ad un processo di formazione continuativo oltre ad un più generale 
senso di soddisfazione e benessere, dovuto all’incremento di responsabilità e alla 
consapevolezza di essere parte fondamentale del processo di rinnovamento. Da qui 
l’esigenza di una maggiore attenzione alla forza lavoro, al suo coinvolgimento e alla 
riduzione dello stress, per un corretto sviluppo del Lean Thinking. 
1.7. WCM (WORLD CLASS MANUFACTURING), NUOVO MODELLO ORGANIZZATIVO E 
GESTIONALE  
In un mercato globale sempre più agguerrito e competitivo, condizione necessaria per 
raggiungere il profitto è il rigore metodologico nell’approccio ad ogni problema. In 
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particolar modo, questa esigenza è forte per le attività produttive che offrono al cliente 
finale prodotti complessi da un punto di vista progettuale e costruttivo.  
La peculiare differenza rispetto alla mentalità del passato consiste nel tentativo di 
rendere globale e standard i migliori metodi studiati e adottati nei singoli casi, per creare 
una visione d’insieme efficiente ed efficace. Il World Class Manufacturing è nato 
appositamente per conseguire i risultati di eccellenza in tutta la catena produttiva.  
Se in precedenza la gestione e il controllo venivano lasciati a progetti più mirati, come ad 
esempio il TPM o il TQM, oggi si è trovato nel WCM la risposta più completa per 
affrontare le sfide imposte dal mercato. Il World Class Manufacturing è un insieme di 
concetti, principi, politiche e tecniche per la gestione dei processi operativi di 
un’azienda.  
Si tratta di un sistema coerente di tecniche che hanno per obiettivo il miglioramento 
delle prestazioni dell’azienda. Pratiche, diremmo, ad alto potenziale, ma scarsamente 
trasferibili in un contesto di piccole e medie imprese tradizionalmente caute rispetto 
all’innovazione organizzativa. Tuttavia l’obiettivo che il modello propone (la 
realizzazione di un processo produttivo efficiente, flessibile e di elevata qualità) è una 
sfida ineludibile per ogni azienda manifatturiera:  
“World Class Manufacturing - si dice nel testo “World Class Manufacturing” di Keegan - 
significa realizzare prodotti: più rapidamente…meglio…in modo più economico… 
insieme”.  
Nell’assolvere a questa esigenza, le tecniche di produzione snella che sono alla base del 
modello divengono strumento essenziale per riorganizzare l’impresa.  
L’efficienza produttiva fa parte, infatti, di una cultura manageriale che non ha nulla a che 
vedere con l’improvvisazione. Una cultura che trova i suoi capisaldi appunto nella 
produzione snella, nella qualità totale e nel coinvolgimento delle persone.  
Dove questi capisaldi sono utilizzati in maniera coerente, le pratiche del modello 
generano risultati misurabili; dove non lì si attua, le imprese incontrano presto frenate o 
sorprese.  
Il WCM ha origini statunitensi e può essere presentato come un’adozione ed 
implementazione dello approccio giapponese alla produzione, adattandolo al contesto 
occidentale. Questo adattamento non è avvenuto per pura imitazione: l’adozione del 
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modo giapponese di produrre, in occidente, ha dato luogo ad un approccio molto 
diverso.  
La prima differenza tra WCM e i modelli di produzione precedentemente usati riguarda il 
campo d’applicazione. Se, infatti, il TPS (Toyota Production System) e il TPM (Total 
Productive Maintenance) sono nati e si sono sviluppati all’interno dei sistemi di 
produzione, il WCM invece è nato per applicare i metodi JIT e TPM a tutti i processi e a 
tutte le business unit, in modo tale da aumentare le performance delle aziende 
manifatturiere al livello dei best performer mondiali. La grande novità introdotta dal 
WCM consiste proprio nell’implementare i principi del TPS in tutti i processi 
dell’impresa, anche nei processi di supporto.  
Il WCM tende al miglioramento continuo e rapido della qualità, del controllo dei costi, 
del tempo di produzione, del servizio al cliente e presuppone che il raggiungimento di 
questi obiettivi avvenga in sintonia tra loro piuttosto che in opposizione. Il 
miglioramento nel WCM segue un percorso molto ben definito che si basa sulla 
rimozione di tutti gli ostacoli alla produzione, in maniera da raggiungere la sua massima 
semplificazione.  
Per un’azienda che vuole diventare World Class la mera partecipazione e la 
comunicazione non sono sufficienti. Ciò che invece deve esistere in un’impresa WCM è il 
coinvolgimento, minuto per minuto, degli operatori nella soluzione dei problemi che si 
trovano ad affrontare. Il lavoro di tutti nell’azienda deve cambiare. Molti dei lavori di 
linea sono lavori diretti (operatore o assemblatore); per il WCM la riorganizzazione del 
lavoro significa comprendere in questo tipo di lavoro una serie di compiti indiretti come, 
ad esempio, la manutenzione preventiva, attività tradizionalmente svolta dagli 
specialisti, le attività di data recording, data analysis e problem solving.  
Questo è forse uno degli aspetti più critici: far cambiare il modo di pensare alle persone 
cui si chiede un impegno lavorativo diverso da quello tradizionale. È però tanto più 
critico quanto importante, non c’è metodo migliore per avere un feedback dell’attività 
produttiva che affidarsi a chi, quell’attività produttiva, la svolge quotidianamente in 
modo diretto. L’obiettivo finale che il WCM si prefigge porta però in contropartita un 
notevole miglioramento in tutta la filiera produttiva: l’analisi e l’eliminazione delle cause 
che hanno portato all’evento negativo, ma anche la disponibilità di uno strumento 
attendibile di previsione di possibili eventi negativi futuri.  
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1.8. EVOLUZIONE DEL WCM  
La principale innovazione introdotta nel WCM riguarda la focalizzazione sulla gestione 
dei costi attraverso la metodologia del Cost Deployment (Fig. 13): 
FIG. 13: NUOVA LOGICA ALLA BASE DEL WCM 
 
Si tratta una di logica di gestione dei costi che permette di collegare i miglioramenti nelle 
performance di qualità, tempi e servizio, ottenute attraverso le attività di miglioramento 
continuo, ai benefici che l’azienda ne può trarre in termini economici. Ciò è reso 
possibile dalla messa in relazione degli sprechi e delle perdite risultanti con le loro cause 
origine. L’individuazione della causa radice degli sprechi e delle perdite ne permette una 
valorizzazione precisa e, contemporaneamente, l’individuazione del migliore metodo 
tecnico per rimuoverla, valutando con precisione i costi/benefici delle attività di 
miglioramento. Il criterio di priorità per la messa in pratica dei programmi di 
miglioramento diventa il beneficio, inteso non solo come riduzione del costo, ma anche 
come riduzione dei guasti, miglioramento della qualità, e, quindi, ritorno economico. 
 
1.8.1. I PILASTRI (PILLARS) 
Un’altra importante evoluzione del WCM è una standardizzazione rigorosa dei temi 
tecnici, suddivisi in dieci pilastri. I Technical Pillars (Fig. 14) e i loro obiettivi sono: 
46 
 
FIG. 14: PILLARS WCM 
  
1. Safety (S) – azzeramento degli infortuni  
2. Cost Deployment (CD) – analisi sistematica delle perdite per implementare robusti 
piani d’azione  
3. Focus Improvement (FI) – approccio sistematico per problemi specifici  
4. Autonomous Activities, a sua volta suddiviso in:  
 Autonomous Maintenance (AM) – manutenzione autonoma degli impianti con il 
coinvolgimento degli addetti  
 Workplace Organization (WO) – ottimizzazione delle postazioni di lavoro  
5. Professional Maintenance (PM) – azioni correttive efficaci e raffinate per mantenere 
alta l’efficienza degli impianti  
6. Quality Control (QC) – azzeramento dei difetti  
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7. Logistics & Customer Service (CS, L) – tempestiva evasione ordini, riduzione stock e 
wip (work in process), eliminazione possibile danneggiamento e obsolescenza dei 
materiali  
8. Early Equipment Management (EEM) – utilizzo sistematico dell’esperienza del passato 
per la progettazione ottimale dei nuovi impianti  
9. Environment (E) – rispetto dell’ambiente e gestione energetica  
10. People Development (PD) – coinvolgimento di tutto il personale dell’Azienda e 
sviluppo mirato delle competenze. 
1.8.2. I SETTE STEP E IL SISTEMA DI AUDIT  
Il raggiungimento del livello World Class in ogni pilastro è stato suddiviso in sette step. In 
ottica di avanzamento WCM (Fig. 15), il completamento di uno step vincola l’inizio dei 
lavori per quello successivo. 
 
FIG. 15: DECLINAZIONE IN 7 STEP DEI PILASTRI 
 
Come per ogni metodo, è necessaria inoltre una valutazione: per questo è nato il 
sistema di Audit, costituito da verifiche periodiche per accertare lo stato di avanzamento 
dei lavori, nonché forte stimolo per spronare le persone a dare il meglio. Si crea infatti 
una forte ma sana competizione tra gli stabilimenti (anche dello stesso gruppo).  
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Il sistema funziona con Audit sia interni sia esterni. Al termine di ogni audit viene 
assegnato un punteggio da zero a sei per ciascun pillar tecnico andando quindi a 
comporre una votazione in centesimi.  
Per raggiungere quindi il migliore funzionamento di un processo tanto complesso 
quanto una produzione industriale tecnicamente avanzata, è necessario non lasciare 
nulla al caso e potersi fidare di basi solide. Per questo motivo il programma WCM deve 
iniziare da zero a costruire solide fondamenta su cui si andranno ad implementare le più 
sofisticate tecniche di miglioramento oggi conosciute. E’ necessario quindi evitare ogni 
possibile causa di guasto e malfunzionamento, o almeno ridurne al minimo l’impatto 
(nell’ottica dell’efficienza economica), non negandone l’esistenza. All’atto pratico, le 
valutazioni vengono assegnate per il completamento totale dello step in esame, i 
tentativi di approccio ai passi successivi non vengono presi in considerazione. 
 
2. GRUPPO PIAGGIO  
2.1. MILESTONE GRUPPO PIAGGIO  
Per poter inquadrare al meglio l’Azienda oggetto di questo elaborato, è opportuno fare 
un breve accenno alla sua storia1: 
 1884: la Piaggio è stata fondata da Rinaldo Piaggio per la costruzione di treni e 
altri mezzi di il trasporto;  
 1946: la Piaggio proprio dopo la grande guerra, realizza il grande evento socio-
economico: nasce la Vespa.  
 1948: anno del lancio commerciale dell’Ape, veicolo a 3 ruote. In questo modo 
Piaggio entra nel business dei veicoli per il trasporto leggero (LTV);  
 1967: si ha il lancio sul mercato del motorino Ciao;  
 1969: la Piaggio acquista la Gilera;  
 1989: esce il primo scooter in plastica, la Sfera;  
 1992: la P & D Joint Venture inizia la produzione di un minivan, il Porter;  
                                                                
1
 Fonte www.piaggiogroup.com 
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 1993: la Piaggio produce Zip & Zip, il primo scooter mondiale bi-modello 
funzionante, cioè, sia come motore a due tempi che elettrico;  
 1994: esce sul mercato la sfera 125 cc, il primo scooter europeo a 4 tempi;  
 2000: la Piaggio lancia il primo scooter europeo di cilindrata 50 cc e motore a 4 
tempi, lo Zip 50;  
 2001: è l’anno del X9 500 cc, il primo scooter europeo con cilindrata 500 cc e 
motore a 4 tempi;  
 2001: nello stesso anno si hanno altri due eventi molto importanti: Piaggio 
acquista la Derbi, produttrice spagnola di veicoli 2 ruote e la Gilera vince il 
Campionato Mondiale di Motociclismo classe 125.  
 2004: Aprilia e Moto Guzzi diventano parte del Gruppo Piaggio 
 2006: a partire da luglio le azioni Piaggio & C. S.p.A. sono quotate presso la Borsa 
Italiana.  
 2006: lancio del Piaggio Mp3, il primo scooter al mondo con tre ruote.  
 2007: Piaggio inaugura la fabbrica di Vinh Puhc (Vietnam)  
 2010: Inaugurato il nuovo stabilimento motori a Baramati (India)  
 2010: Max Biaggi in sella ad Aprilia RSV4 SBK ha conquistato il titolo mondiale 
piloti del campionato Superbike.  
 2011: parte il PPS (Piaggio Production System) negli stabilimenti italiani.  
 2012: presentata all’Auto Expo di Delhi la Vespa per il mercato indiano. Spinta da 
un nuovo motore a basse emissioni da 60 km/litro, sarà prodotta negli 
stabilimenti Piaggio di Baramati (India).  
 2012: inaugurato il nuovo stabilimento motori a Vinh Puhc (Vietnam)  
 2012: inaugurato il nuovo stabilimento Vespa a Baramati (India). 
 
2.2. IL GRUPPO PIAGGIO  
Il Gruppo Piaggio opera a livello globale nel settore dei veicoli a due ruote (scooter e 
moto) e nel settore dei veicoli commerciali leggeri (sia a tre sia a quattro ruote). 
L’azienda è leader europeo nel mercato delle due ruote e principale produttore di veicoli 
a tre ruote in India.  
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Fondato nel 1884 da Rinaldo Piaggio, il Gruppo Piaggio dal 2003 è controllato da Immsi 
S.p.A., holding industriale quotata in Borsa Italiana facente capo a Roberto Colaninno, 
che ne è Presidente. Amministratore Delegato e DG di Immsi è Michele Colaninno.  
Roberto Colaninno ricopre la carica di Presidente e Amministratore Delegato del Gruppo 
Piaggio, con Matteo Colaninno in qualità di Vice Presidente. Il Gruppo Piaggio è quotato 
in Borsa Italiana dal 2006. La gamma di prodotti del Gruppo Piaggio comprende scooter, 
moto e ciclomotori nelle cilindrate da 50 a 1.200cc con i marchi Piaggio, Vespa, Gilera, 
Aprilia, Moto Guzzi, Derbi, Scarabeo. Il Gruppo opera inoltre nel trasporto leggero a tre e 
quattro ruote con le gamme di veicoli commerciali Ape, Porter e Quargo (Ape Truck). 
 Il Gruppo Piaggio ha sede a Pontedera (Pisa, Italia) e – sul piano della produzione – 
opera nel mondo con una serie di stabilimenti situati a: Pontedera (Pisa), dove vengono 
prodotti i veicoli a due ruote con i marchi Piaggio, Vespa e Gilera, i veicoli per trasporto 
leggero destinati al mercato europeo, e i motori per scooter e motociclette; Noale 
(Venezia) come centro tecnico per lo sviluppo delle motociclette e sede delle strutture di 
Aprilia Racing; Scorzè (Venezia), stabilimento per la produzione di veicoli a due ruote con 
i marchi Aprilia e Scarabeo; Mandello del Lario (Lecco), per la produzione di veicoli e 
motori Moto Guzzi; Martorelles (Barcellona, Spagna) per i veicoli Derbi; Baramati (India, 
nello stato del Maharashtra), dedicato alla produzione di veicoli per trasporto leggero a 
3 e 4 ruote destinati al mercato indiano, nonché motori Diesel e turbodiesel per i veicoli 
commerciali del Gruppo e, dagli inizi del 2012, lo scooter Vespa destinato alla vendita sul 
mercato indiano; Vinh Phuc (Vietnam) per la produzione degli scooter Vespa e Piaggio 
destinati al mercato locale e all’area ASEAN. Il Gruppo Piaggio opera inoltre con una 
società in joint venture in Cina (Zongshen Piaggio Foshan Motorcycles, a Foshan, nella 
provincia del Guangdong), detenuta al 45% da Piaggio, e pertanto non consolidata nei 
risultati del Gruppo.  
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FIG. 16: IL GRUPPO NEL MONDO 
 
Il Gruppo Piaggio nel 2011 ha registrato un fatturato consolidato di 1.516,5 milioni di 
euro (+2,1% rispetto all’esercizio 2010), EBITDA di 200,6 milioni di euro (+1,7% rispetto 
al 2010), utile netto di 47 milioni di euro (+9,8% rispetto al 2010). L’indebitamento 
finanziario netto al 31.12.2011 è in diminuzione a € 335,9 milioni di euro (rispetto a 
349,9 milioni al 31 dicembre 2010). Nell’esercizio 2011, il Gruppo Piaggio ha 
incrementato in misura significativa i propri investimenti – concentrati in particolare 
sullo sviluppo delle attività industriali del Gruppo nei Paesi emergenti – per un totale di 
126,1 milioni di euro, in crescita del 31,1% rispetto ai 96,2 milioni del 2010. Di tali 
investimenti, 38,3 milioni di euro hanno riguardato l’area Ricerca e Sviluppo, che ha 
inoltre registrato spese per 30,2 milioni. Di conseguenza, per quanto riguarda la Ricerca 
e Sviluppo, l’ammontare di spese e investimenti nel 2011 è cresciuto dell’8,9% rispetto 
al dato del 2010.  
Il Gruppo Piaggio nel 2011 ha complessivamente venduto nel mondo 653.300 veicoli (in 
crescita del 4,0% rispetto a 628.400 unità vendute nel 2010), di cui 415.000 nel business 
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due ruote (scooter e moto) e 238.300 nel business dei veicoli commerciali a tre e quattro 
ruote (Fig. 17).2  
A livello mondiale, è da sottolineare la straordinaria progressione delle vendite relative 
al brand Vespa che nel 2011 hanno superato le 150.000 unità. A titolo di raffronto, gli 
scooter Vespa venduti nel mondo nel 2003 erano circa 50.000.  
FIG. 17 VOLUMI VENDITE 2011 (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
L’organizzazione della Piaggio può essere semplicemente descritta dall’organigramma di 
Fig. 18:  
FIG. 18: ORGANIGRAMMA GRUPPO PIAGGIO (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
                                                                
2
 Fonte: www.piaggiogroup.com 
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2.2.1. AREE GEOGRAFICHE  
Il Gruppo Piaggio è tra i protagonisti mondiali della mobilità leggera a 2, 3 e 4 ruote.  
Presidia il mercato con una struttura differenziata per area geografica (EMEA e 
Americas, Asia SEA, India) declinata ulteriormente sui diversi settori di operatività (Due 
Ruote, Veicoli Commerciali, Ricambi e Accessori). Di seguito si riporta alcuni dati sulla 
divisione delle attività del Gruppo Piaggio di nelle tre aree di riferimento:  
 
FIG. 19: VOLUMI DI VENDITA PER AREA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
 
TAB. 2: ANDAMENTO VOLUMI PER AREA GEOGRAFICA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
Area   EMEA e Americas India Asia  SEA 
Volumi di vendita 
(unità/000) 
2012 278,2 224,7 112,6 





FIG. 20: FATTURATO PER AREA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
 TAB. 3: ANDAMENTO FATTURATO PER AREA GEOGRAFICA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
Area   EMEA e Americas India Asia SEA 
Fatturato 
(€/mln) 
2012 837,3 357,8 211,1 
2011  933,9 395,0  187,5 
 





TAB. 4: ANDAMENTO PERSONALE PER AREA GEOGRAFICA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
Area   EMEA e Americas India Asia SEA 
Personale 
(n.) 
2012 4.318 2.814 997 
2011 4.356 2.331 932 
 
 
FIG. 22: INVESTIMENTI PER AREA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
TAB. 5: ANDAMENTO INVESTIMENTI PER AREA GEOGRAFICA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
Area   EMEA e Americas India Asia SEA 
Investimenti 
(€/mln) 
2012 84,5 36,5 26,7 
2011 67,9 42,7 15,5 
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FIG. 23: R&S PER AREA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
 
 
TAB. 6: ANDAMENTO R&S PER AREA GEOGRAFICA (FONTE: WWW.PIAGGIOGROUP.COM) 
Area   EMEA e Americas India Asia SEA 
R&S 
(€/mln) 
2012 39,1 13,5 7,0 
2011  42,0 22,9 3,6 
 
 
2.2.2. IL MERCATO EUROPEO ED I COMPETITOR  
I dati relativi al mercato europeo delle due ruote sono resi pubblici da ACEM 
(Association des Constructeurs Européens de Motocycles) di cui il Gruppo Piaggio è 
membro. I dati disponibili fanno riferimento al 2008 ovvero in un periodo antecedente la 
crisi finanziaria che ha colpito l’economia mondiale. La significatività di tali dati è quindi 
da prendere con la dovuta cautela, ciò nonostante essi consentono di tracciare un 
quadro di riferimento per capire la posizione sul mercato di Piaggio ed il suo ruolo in 
relazione ai competitors del settore.  
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Il mercato europeo delle due ruote può essere segmentato in due grandi categorie:  
 MC: Motorcycles, motociclette.  
 MP: Mopeds, ciclomotori.  
L’insieme di queste due categorie va a costituire la macro categoria:  





FIG. 24:  IL MERCATO EUROPEO DEI VEICOLI MOTORIZZATI A DUE RUOTE (FONTE: CIACEM)
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Il Gruppo Piaggio è presente con i suoi brand Piaggio, Aprilia, Gilera, Moto Guzzi, Vespa, 
Scarabeo e la spagnola Derbi.  
Il volume totale del mercato PTW ammontava a 2,7 milioni di unità nel 2007 denotando 
un trend crescente dal 1994 al 2008.  
Pertanto la suddivisione del mercato si attesta su un 60% MC (in forte crescita) e 40% 
MP. Inoltre la fetta più grande del mercato è rappresentata dalle basse cilindrate (50cc e 
125cc) 60% del mercato. Le figure successive sono esplicative dei dati appena espressi:  
FIG. 25: PRODUZIONE ANNUA PTW, MC, MP 
 




All’interno di tale quadro di riferimento Piaggio è dal 2004 leader del settore PTW con 
una produzione annua che si attesta intorno alle 400.000 unità e con una quota di 
mercato assoluta di circa il 15%, come riscontrabile dal grafico di Fig. 27: 
FIG. 27: QUOTA DI MERCATO EUROPEA PLAYER PTW 
 
 
Gli effetti della crisi finanziaria iniziata nel corso del 2008, hanno generato una 
contrazione del mercato stimabile al 30% della produzione. Il calo delle vendite, 
sommato alle sempre più ingombranti posizioni dei competitor, soprattutto gli asiatici, 
ha portato Piaggio a varare delle nuove strategie identificabili con dei processi di:  
 Internazionalizzazione: decentramento produttivo in India e Vietnam.  
 Global Sourcing: riduzione dell’impatto dei fattori produttivi sul costo del 
prodotto.  
 Lean Manufacturing: abbattimento degli sprechi e conseguentemente dei costi 
dei processi di trasformazione, ovvero il programma di Piaggio Production 
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System, che sarà l’elemento portante di questo elaborato trattato nel capitolo 
successivo.  
3. IL PIAGGIO PRODUCTION SYSTEM  
All’interno di questa parte andremo a descrivere il Piaggio Production System, ovvero un 
programma triennale basato sulle metodologie e sugli strumenti del WCM che il gruppo 
Piaggio ha deciso di avviare in tutti i suoi stabilimenti, al fine di consolidare la propria 
leadership sui mercati e snellire la propria struttura logistica-produttiva per meglio 
rispondere alla esigenze del mercato.  
3.1. LETTERA DEL PRESIDENTE3  
L’evoluzione dei mercati, la globalizzazione, la crisi finanziaria, la nascita di nuovi player 
obbligano le imprese a riconsiderare i modelli di gestione ed orientarsi sulle dinamiche 
dell’ efficienza e della produttività.  
L’organizzazione è sempre più incentrata sulla partecipazione al processo decisionale 
delle varie funzioni aziendali che devono interagire indipendentemente dalla posizione 
gerarchica. Un processo non facile, che si può sviluppare solo con un cultura aziendale 
non sempre comune a quella corrente. La centralità dell’ individuo e non del modello di 
gestione, come driver del perseguimento del miglioramento continuo. Solo il concorso 
della creatività, della professionalità, dell’ intelligenza dei diversi soggetti che operano 
nel sistema assicurano l’ ottenimento di questo fondamentale e vitale processo  
Piaggio Production System è un metodo e uno strumento che si adatta a chi governa l’ 
evoluzione che ogni impresa sta vivendo in questo momento. Potervi partecipare è un’ 
occasione di accrescimento personale ed un contributo fondamentale all’ accrescimento 
di tutto il Gruppo Piaggio. Competere e vivere il mercato con questa dinamica è 
prerogativa fondamentale alla crescita del benessere individuale e di tutta la collettività.  
 
Roberto Colaninno  
                                                                
3
 Fonte Manuale PPS 
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3.2. PDCA: LA LOGICA CHE GUIDA IL FUNZIONAMENTO DEL PPS  
 Il PDCA, conosciuto come ciclo di Deming, è la base di ogni attività Lean e 
conseguentemente lo è anche per l’intero programma PPS. L’acronimo sta per: 
 
FIG. 28: CICLO PDCA 
 
 Plan:  
creare un piano di cambiamento, identificando soprattutto che cosa voler 
cambiare. Definisce gli step e gli obiettivi del nostro cambiamento.  
 Do:  




 Check:  
esaminare i risultati del nostro operato, verificando che i processi sono 
effettivamente migliorati (se ciò non avviene occorre tornare indietro).  
 Act:  
estendere i risultati ottenuti attraverso la creazione di standard.  
L’ adozione del PDCA all’interno del PPS è espressa in Fig. 28. Si pianificano dei progetti 
sfidanti con obiettivi di miglioramento ed efficienza; si svolgono i progetti attraverso lo 
strumento del Team Task; si controllano i progetti con il KPI System; si applicano, 
estendono e migliorano gli strumenti Lean ad altre aree produttive facendo ripartire il 
ciclo con nuovi progetti di miglioramento.  
Ogni ciclo PDCA temporalmente si traduce nel seguente Gantt:  
 
TAB. 7: GANTT PROGRAMMA PPS 
3.3. LA STRUTTURA DEL PPS: PLAN  
Il Piaggio Production System è un programma che si compone di dieci metodologie 
riprese dall’ originario WCM ovvero Cost Deployment (CD), Focused Improvement (FI), 
Autonomous Maintenance (AM), Professional Maintenance (PM), Safety (SA), Logistic 
(LO), Environment (EN), Work Place Organization (WPO), Quality Control (QC), People 
Development (PD). Ogni metodologia è poi composta da una serie di progetti che 
saranno attuati all’interno degli stabilimenti Piaggio. L’ obiettivo di ogni metodologia è 
duplice, da un lato infatti essa deve migliorare i singoli stabilimenti facendoli tendere 
all’eccellenza logistico-produttiva, viceversa ha anche il compito di individuare eventuali 
best practice svolte all’interno di uno degli stabilimenti ed esportarle negli altri al fine di 
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omogeneizzare il livello di ognuno di essi. Per ciascuna metodologia è stato nominato un 
Responsabile di Metodologia che ha il preciso ruolo di individuare i progetti da mettere 
in atto ed è responsabile della loro attuazione e livello di raggiungimento. Le 
metodologie sono pertanto state suddivise in due categorie:  
 Economiche:  
impattano verticalmente sugli stabilimenti e caratterizzate da progetti per i quali 
è stato possibile individuare un saving economico atteso e quindi misurabili con 
indicatori di tipo economico e tecnico. Rientrano all’ interno di questa categorie il 
CD ed il FI.  
 Improvement:  
impattano orizzontalmente sugli stabilimenti e caratterizzate da progetti che 
generano benefici intangibili o indiretti (anche economici) misurabili con 
indicatori prettamente di tipo tecnico. Rientrano all’interno di questa 
metodologia AM, PM, SA, LO, EN, WPO, QC, PD.  
Il PPS non è solo metodologie, esse di fatto si vanno ad intrecciare con un set di 
strumenti propri della Lean manufacturing, andando così a creare un connubio di 
metodo e pratica che dona al programma solidità e condotta rigorosa che 
rappresentano la vera forza del PPS.  
















FIG. 29: MATRICE METODOLOGIE/STRUMENTI PPS 
 
Come già detto ogni metodologia si compone di una serie di progetti individuati dai 
Responsabili di Metodologia. Anche questo processo non è lasciato al caso ma è frutto di 
un analisi quantitativa e qualitativa che si concretizza con l’attività di Cost Deployment e 
di Auditing.  
Il Cost Deployment è di fatto il cuore dell’ intero programma, la madre di tutte le 
metodologie. Questo metodo ha l’obiettivo di andare a mappare le perdite, in termini 
economici, all’ interno di uno stabilimento individuando le principali aree di spreco e 
consentendo così ai Responsabili di Metodologia di attivare progetti focalizzati a ridurle. 
Il metodo risulta quindi l’anello di congiunzione tra la situazione AS IS (dove sono 
localizzate ed a quanto ammontano le perdite) e la situazione TO BE (dove voglio 
migliorare ed a quanto ammonta il saving economico complessivo).  
Il Cost Deployment può essere visto come una scatola nera che riceve in input i Costi 
globali di ciascuno stabilimento e da in output dei progetti focalizzati a migliorare una o 
più aree logistico-produttive dello stabilimento. corredati da un obiettivo economico. Il 
CD ha il “difetto” di non andare a considerare gli eventuali benefici di tipo non 
economico o comunque non misurabili economicamente in maniera facile (riduzione 
degli infortuni, miglioramento della qualità del posto di lavoro, sviluppo delle 
conoscenze del personale, ecc.).  
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Laddove non arriva il CD entra in gioco l’attività di auditing, altrettanto fondamentale 
per l’individuazione dei progetti delle metodologie Improvement. Questa attività parte 
con la definizione di una check list da parte del Responsabile di Metodologia costituita 
da un insieme di aree da sottoporre ad audit e per la quali sarà assegnato un punteggio 
da 0 a 6. Così facendo si è in grado di percepire il reale livello di ogni stabilimento sull’ 
area oggetto dell’ analisi ed evidenziare eventuali best practices potenzialmente 
esportabili negli altri stabilimenti. La sintesi dei giudizi consentirà così di stabilire il 
complessivo livello del Gruppo su un’ area specifica ma anche di stabilire il livello di uno 
stabilimento in modo assoluto e relativo.  
L’attività di auditing così come il CD vengono svolte una volta l’anno nel primo trimestre 
dell’ anno e costituiscono quindi la fase propedeutica alla selezione ed attivazione di 
tutti i progetti per l’esercizio successivo.  
L’output di questa fase è un insieme di progetti raggruppati all’interno delle relative 
metodologie e la definizione del Team e dei Team Leader di ciascun progetto. Il team 
sarà composto da figure professionali eterogenee e funzionali al raggiungimento degli 
obiettivi individuati. Il Leader sarà il membro del team il cui ruolo è direttamente 
riconducibile al project scope (ad esempio per un progetto di riduzione dei guasti di un 
impianto il team leader sarà un membro della manutenzione o il responsabile della 
produzione, difficilmente sarà il responsabile della programmazione della produzione).  
I concetti espressi possono essere riassunti nel seguente diagramma di Fig. 30:  
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FIG. 30: COME FUNZIONA IL PPS 
 
Come evidenziato dalla figura un elemento chiave del funzionamento è rappresentato 
dai supporti teorici fruibili attraverso il Manuale e i percorsi formativi.  
3.3.1. MANUALE PPS  
 
Presentazione4 
La necessità di confrontarci costantemente con i migliori player in ambito Manufacturing 
ci ha spinti a scegliere le migliori prassi in uso.  
In questo quadro si colloca l’esigenza di comunicazione che è raccolta e sviluppata in 
questo manuale destinato a tutti coloro che operano nel Manufacturing.  
Formazione, condivisione del linguaggio e garanzia di continuità delle metodologie di 
lavoro sono l’obiettivo che ci proponiamo di raggiungere.  
                                                                
4
 Fonte Manuale PPS 
68 
 
Deve essere anche evidenziato un altro aspetto non meno importante: l’evoluzione delle 
metodologie permette di migliorare il risultato potenziale, ma l’esito sarà proficuo 
soltanto se daremo la nostra disponibilità individuale a “mettersi in discussione”.  
Il manuale indica come si raggiunge l’eccellenza in ambito manufacturing, spiega le 
modalità di miglioramento del sistema produttivo che devono diventare prassi 
quotidiana consolidata, illustra le metodologie, le tecniche , i sistemi di controllo e la 
reportistica utilizzata.  
 
 
Piaggio Production System Development  
 
 
Andrea Nannipieri  
 
Il manuale si compone di due fascicoli:  
 Metodi e strumenti: oltre ad una parte introduttiva indicante la dichiarazione 
d’intenti e la posizione del management, contiene la descrizione delle dieci 
metodologie scelte (perché si fa, principale attività, risultati attesi, gli step della 
metodologia, livelli di valutazione della metodologia), dei diciotto strumenti Lean 
applicabili (che cosa è, a che cosa serve, come si applica, esempi applicativi e una 
spiegazione delle attività di auditing e del KPI System.  
 Introduzione a ruoli e principali processi: contiene una descrizione dei principali 
ruoli previsti, della documentazione e terminologia di riferimento ed una 
descrizione con diagrammi di flusso dei principali processi (programma di 
miglioramento, fasi di implementazione e progettazione, fase di realizzazione, 
monitoraggio dei risultati tramite KPI, Auditing). 
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FIG. 31: COPERTINA MANUALE PPS 
 
3.3.2. FORMAZIONE  
L’attività di formazione degli individui coinvolti all’interno del PPS è stata affidata ad una 
società di consulenza con alle spalle una grande esperienza nell’ ambito Lean 
manufacturing. La formazione si è concentrata sui principali strumenti indicati nella 
matrice metodologie/strumenti di Fig. 28 e sulle metodologie per le quali la direzione ha 
ritenuto non sufficienti, o comunque migliorabili, le conoscenze possedute internamente 
al Gruppo Piaggio.  
Il percorso formativo è stato inoltre suddiviso in due fasi: 
 Teoria delle metodologie e strumenti:  
fondamenti ed analisi di casi d’uso sull’ applicazione delle metodologie e degli 
strumenti.  
 Training on the job:  
implementazione KPI System, applicazione delle metodologie, applicazione degli 
strumenti, supporto nell’ avanzamento dei progetti.  
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3.4. L’ESECUZIONE DELLE ATTIVITÀ PROGETTUALI: DO  
A questo punto gli ingredienti ci sono tutti, i progetti possono partire. Lo svolgimento di 
un progetto è frutto di un percorso altrettanto metodologico e rigoroso che si basa sullo 
strumento del Team Task che può essere sintetizzato nella Fig. 31:  
FIG. 31: CICLO DI UN PROGETTO 
 
 
Un esempio pratico delle 5 fasi del Team Task è invece sintetizzato nella Fig. 32 dove si 
evidenziano le Milestone delle fasi di ogni progetto: 
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FIG. 32: ESEMPIO DI SVILUPPO DI TEAM TASK 
 
L’esecuzione di un progetto di miglioramento (nell’esempio di durata complessiva di 20 
settimane) è frutto del lavoro quotidiano di ogni membro del team. L’approccio giusto è 
quello del kaizen, ovvero aggiungere quotidianamente un pezzo al puzzle al fine di 
raggiungere un quadro di miglioramento completo. In Fig. 32 le giornate evidenziate in 
rosso rappresentano solo i momenti in cui il team incontra i consulenti esterni per le 
pillole formative o per i SAL (Stato Avanzamento Lavoro) intermedi.  
Per tracciare in maniera formale le attività che il team di progetto deve svolgere durante 
l’implementazione, la società esterna di consulenza ha messo a disposizione una scheda 
progetto, all’interno della quale si trova la sintesi delle informazioni di un progetto. La 
scheda progetto rappresenta quindi lo strumento attraverso il quale si possono 
programmare le attività da svolgere e anche controllarne il loro livello di completamento 
rispetto alle date di scadenza che devono essere definite. Nella Fig. 33 riportiamo un 
esempio di scheda progetto: 
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FIG. 33: ESEMPIO SCHEDA PROGETTO 
 
Investimento
n. Cognome @mail Sede di lavoro Funzione
1 FIORILLO PONTEDERA SUPERVISORE DI LINEA
2 PICCIONI PONTEDERA SUPERVISORE DI LINEA
3 CARDELLA PONTEDERA TECNOLOGO VERNICIATURA
4 FRANCESCO PONTEDERA TECNOLOGO ASSEMBLAGGIO
5 LAZZERI PONTEDERA RESP QUALITA' PROCESSO
Data incontro Responsabile Entro il Stato
20-giu-12 FIORILLO 20-giu-12 OK
1 Avvio
20-giu-12 1.1 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.2 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.3 FIORILLO 20-giu-12 OK
2 Misura
20-giu-12 2.1 FIORILLO 22-nov-12 OK
3 Analisi
21-set-12 3.1 FIORILLO 21-set-12 OK
21-set-12 3.2 FIORILLO 15-ott-12 OK
21-set-12 3.3 FIORILLO 28-set-12 OK
21-set-12 3.4 FIORILLO 22-nov-12 OK
5-ott-12 3.5 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
5-ott-12 3.6 PICCIONI 3-dic-12 IN CORSO
22-nov-12 3.7 CARDELLA 4-dic-12 IN CORSO
22-nov-12 3.8 FIORILLO 22-nov-12 OK
4 Implementazione
21-set-12 4.1 FIORILLO 3-dic-12 NON INIZIATA
5-ott-12 4.2 CARDELLA 22-ott-12 OK
22-nov-12 4.3 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
5 Controllo
22-nov-12





Analisi SWOT su azione correttiva "Contratti ad interventi specifici e puntuali con ABB"
Fasi e attività del Progetto
Data di COSTITUZIONE DEL GRUPPO DI PROGETTO (lancio del progetto)
Definizione degli obiettivi del progetto
Analisi 5W della causa radice del problema ammaccature , colature e ribolliture 
Verifica delle specifiche e applicazione in stazione di rifinitura  e controllo - lastratura (audit di 
postazione)
Definizione  specifiche di revisione in cabina della cataforesi
Controllo
Aumentare  frequenza pulizia ugelli pistole manuali e robot da 1 / 8h a 1 /4 h 
Analsi 4M per identificazione cause ammaccature , colature e ribolliture
To Do List per azioni correttive
Verifica dell'applicazione dei parametri di cabina, pistole, macchine e di vernice (controlli ) (audit di 
postazione)
Indicatore KPI  2
Indicatore KPI  3
20-giu-12
Date di chiusura del Progetto








 Valore di partenza 
Data ULTIMO INCONTRO DEL GRUPPO DI PROGETTO
 Descrizione indicatore 
Implementazione
Indicatore KPI  1 ore scarti e rilavorazioni / PNC
PINI MEMBRO GDP





Analisi 5 perché sui cocci del padiglione e fascia anteriore
Analisi 5W della causa radice del problema sporco con ipotesi di soluzione
Ruolo (nel GdP)




Stabilimento ID del Progetto Titolo del Progetto
VEICOLI COMMERCIALI VECP06 RIDUZIONE ATTIVITA' AREA RITOCCHI
Area di Intervento Macchina/Impianto Descrizione Business Case / Problema
Approvato SI/NO  Note / Commenti 
Data fine CONTROLLO
SALDATURA/VERNICIATURA RITOCCHI Riduzione carico di lavoro area ritocchi pre-delibera con interventi finalizzati all'eliminazione sistematica dei difetti ripetivivi




Ridurre i difetti di Saldatura/Verniciatura e incrementare la professionalità dei ritoccatori a fondolinea
Obiettivi di recupero anno




Data fine MISURA 15-ott-12
Data fine ANALISI






FASE DI  CONTROLLO
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Le informazioni che si trovano all’interno della scheda progetto sono:  
 Stabilimento di applicazione del progetto,  
 Titolo del progetto,  
 Area di intervento, macchina/impianto coinvolti,  
 Descrizione del Business Case o del problema oggetto del progetto,  
 Descrizione e quantificazione dell’ obiettivo progettuale,  
 Composizione e organizzazione del gruppo di progetto,  
 Agenda delle attività,  
 KPI system del progetto,  
 Responsabili.  
3.5. IL CONTROLLO DEI RISULTATI: CHECK  
Con riferimento al ciclo di Deming del PDCA la terza fase è rappresentata dal controllo, o 
meglio monitoraggio, dei risultati. Questa fase consiste nell’ andare a sviluppare un KPI 
system che consenta di poter rilevare in maniera semplice ma precisa le prestazioni dei 
progetti e degli stabilimenti nel suo complesso.  
Il sistema sviluppato, che sarà trattato dettagliatamente nel capitolo successivo, ha 
sfruttato i dati già presenti nel sistema di contabilità industriale Piaggio. Il sistema 
contabile si basa su Centri di Costo (CdC) in cui a partire dallo stabilimento nel suo 
complesso si vanno ad individuare dei “sotto-CdC” riconducibili ai vari reparti produttivi. 
I report realizzati sono:  
 Analisi ore presenza:  
report realizzato da ogni responsabile di reparto produttivo ed indicante le ore di 
PNC (Produzione Normale Corrente), le ore di perdita per cause tecniche, le 
perdite di manodopera, le ore di manodopera indiretta ed il totale di ore di 
manodopera del reparto. Aggregando i reparto di ogni reparto produttivo è 




FIG. 34: ESEMPIO DEL REPORT ANALISI ORE PRESENZA 
 
 Costi di trasformazione: report economico realizzato per Centro di Costo 
indicante per ogni voce di costo il budget, budget flessibilizzato, consuntivi a 








3.6. CONSOLIDARE E MIGLIORARE I PROCESSI: ACT  
L’ultima fase, ma solo in ordine descrittivo, dato che il PDCA è un ciclo, è data dalle 
attività di consolidamento e miglioramento dei processi e nella fatti specie dei progetti. 
Come evidenziato nel diagramma di Gantt della Tab. 1, questa attività va a sovrapporsi a 
quella di controllo (check). Il motivo è semplice: laddove le performance rilevate 
attraverso il KPI system siano inferiori a quanto pianificato, è necessario andare a 
definire un piano di attività per recuperare il gap evidenziato e spingere così il progetto 
verso i goals identificati. Come ben capiamo, la pianificazione (plan) e 
conseguentemente l’attuazione (do) delle attività di recupero porta ad innescare 



















4. LAVORO SVOLTO  
4.1. RUOLO  
La mia attività di stage è iniziata a febbraio 2011 e terminata ufficialmente a dicembre  
dello stesso anno. Il mio ruolo è stato quello di “Addetto di Piattaforma PPS”. Nel corso 
di questi mesi il mio compito può essere riassunto in tre tipologie di attività:  
 Verticali: supporto alle attività di definizione e monitoraggio dei progetti 2011 
dello stabilimento Veicoli Commerciali di Pontedera.  
 Orizzontali: attività mirate a rendere il programma PPS, nella sua interezza, solido 
e facilmente assorbibile dagli stabilimenti e attività mirate all’ estensione del PPS 
alle altre aree del manufacturing. 
  Sviluppo individuale: affiancamento finalizzato alla copertura della mansione di 
Responsabile di Lastroferratura e Verniciatura presso lo stabilimento Veicoli 
Commerciali. 
Fatto salvo per quest’ultima tipologia di attività, specifica del mio percorso nel Gruppo 
Piaggio, dal punto di vista organizzativo ogni stagista PPS è inserito all’ interno di una 
struttura a matrice, dove risponde in via gerarchica al responsabile del programma PPS e 
via funzionale al responsabile dello stabilimento presso il quale ricopre il ruolo di 
“addetto piattaforma PPS”:  
4.2. TIMELINE  
Le attività svolte come Addetto di Piattaforma PPS sono sintetizzabili nel Gantt di Fig. 35:
Figura 35 Timing delle attività che ho svolto 
Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic
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La descrizione di tali attività sarà trattata nel dettaglio nelle sezioni a seguire; sotto una 
descrizione sintetica di ogni attività al fine di consentire ai lettori di questo documento di 
esplorarlo in maniera comoda:  
 Good Practices:  
all’ interno di questa sezione saranno descritte le attività svolte al fine di 
individuare, a seguito di assessment  mirati sulle metodologie E, S, L, PM, AM e 
QC, quelle che potessero essere buone pratiche dei singoli stabilimenti ed 
estenderne l’applicazione agli altri, in modo da omogeneizzare le modalità di 
applicazione su specifiche attività critiche per ognuna delle metologie affrontate. 
 Cost Deployment 2011: 
sarà descritta la metodologia Cost Deployment dal punto di vista teorico ed 
applicativo, con una particolare  
 Focused Improvement:  
all’interno dello stabilimento VC sui progetti di Focused Improvement. Tali 
attività si sono concentrate sulla definizione dei progetti per lo stabilimento in 
modo da aggredire le principali fonti di spreco individuate nel CD, in una 
rilevazione ed analisi di KPI tecnici ed economici e in attività operative per 
ottimizzare le applicazioni delle modifiche ai processi.  
 Me Team Leader PPS: 
 saranno descritte le attività che il mio gruppo di progetto ed io abbiamo sviluppo 
in ottica di riduzione degli sprechi; il progetto è inserito nel programma PPS 
2013. 
4.3. GOOD PRACTICES 
Il primo step sviluppato nell’ambito del programma PPS nel gruppo è rappresentato 
dalla definizione di quella che era la situazione AS IS, ovvero identificare quale fosse la 
base metodica sulla quale il PPS avrebbe posato per guidare il gruppo verso una 
mentalità totalmente Lean. A tale scopo è stata realizzata una turnata di Audit su quelli 
che si potevano ritenere gli ambiti sui quali Piaggio fosse sufficientemente strutturata e 
non richiedesse quindi su questi un programma formativo ad hoc. Le metodologie 
individuate sono state quelle della categoria Improvement: 
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 Logistics (L) 
 Quality Control (QC) 
 Autonomous Maintenance (AM) 
 Professional Maintenance (PM) 
 Environment (E) 
 Safety (S) 
Per ciascuna è stato individuato un Process Owner, incaricato di definire quali fossero i 
punti salienti di ogni metodologia e definire un pool di quesiti da sottoporre negli 
stabilimenti al fine di comprendere il grado di struttura dei processi adottati. 
Per ogni check il Responsabile di Metodologia assegnerà un punteggio tra 0 e 5 
seguendo le seguenti logiche di valutazione:  
 Zero: attività non svolta.  
 Uno: attività svolta in modo carente ed inefficace.  
 Due: attività svolta in modo funzionale ma discontinuo.  
 Tre: attività svolta in modo funzionale e continuo.  
 Quattro: attività ben svolta con ottimi risultati.  
 Cinque: attività svolta in modo di riferimento anche per l’esterno (WCM).  
Per ogni punto è emerso lo stabilimento “migliore”, come emerge da Fig. 36. 




Il lavoro svolto dalla piattaforma PPS è stato quello di individuare, per ogni metodologia, 
attraverso una serie di interviste serrate con i diversi Owner, quali potessero essere le 
reali “good practices”, tali da poter essere esportate dalla realtà che le adotta a tutti gli 
altri siti produttivi. In Fig. 37 è possibile osservare le suddette Good Practices emerse. 
FIG. 37: RIEPILOGO GP INDIVIDUATE 
 
La parte successiva dell’attività svolta è consistita nel diffondere le migliori pratiche negli 
stabilimenti, ovvero parlare con coloro che si occupavano di ciascun settore nell’ambito 
dello stabilimento e “convincerli” ad adottare un nuovo metodo di lavoro, consentendo 
maggiore efficacia ed efficienza. Questo compito ha rappresentato il primo scoglio da 






























1 Simulazione degli effetti delle variazioni di produzione (VP) per i programmi già inseriti a SAP ZPP_deltaFAB ○ ○ ● ○ ○ fattorini GP
2 Gestione a SAP di un programma di produzione netto Procedura del "sequenziatore" ○ ○ ○ ● ◑ orlando MM
3 Controllo differenze tra PO e lancio mensile Piano di produzione POXX ○ ○ ○ ● ○ orlando/paccagnella MM
4 Gestione informatizzata delle date di arrivo e partenza dei materiali Calendario di arrivo/partenza e transit time ● ○ ● ○ ○ fattorini e landi GP
5 Aggiornamento con MRP del programma di consegne del singolo codice MD03 ○ ○ ◑ ○ ● cornaggia AN
6 Analisi MRP attraverso un filtraggio automatico delle criticità MD05 ○ ○ ● ● ● fattorini GP
7 Utilizzo della query per misurare la frequenza delle modifiche manuali delle bozze (utilizzo saltuario) Query controllo modifiche bozza ○ ○ ○ ◑ ○ campagnol MM
8 Gestione delle principali utenze in ottica di risparmio energetico Scheda dei consumi e piano di risparmio energetico ○ ○ ● ○ ○ petruzzelli AF
9 Raccolta suggerimenti degli operatori nei fermi linea WCM Verbale wcm ● ○ ● ○ ○ petruzzelli AF
10 Programmazione di attività di miglioramento ambientale Piano di miglioramento ambientale ○ ○ ● ○ ○ petruzzelli AF
11 Pulizia iniziale secondo programma stabilito (non estesa a tutto lo stabilimento) Piano di pulizia iniziale ○ ○ ◑ ○ ○ badalassi EB
12 Analisi difettosità ed eliminazione cause di sporco (non estesa a tutto lo stabilimento) Piano miglioramento pulizia macchinario ○ ○ ◑ ○ ○ doveri EB
13 Analisi dati raccolti per eliminazione guasti ricorrenti Verbali riunioni SV-OTZlinea-OTZmanutenzione ○ ○ ○ ○ ● ponzini AN
14 Monitoraggio parametri di efficienza e affidabilità macchinario Anagrafica macchine ◑ ◑ ● ◑ ◑ regolini GP
15 Analisi dei guasti ricorrenti con eliminazione delle cause Piano manutezione migliorativa ○ ◑ ● ● ○ regolini GP
16 Riferimento periodico al rispetto dei parametri di sicurezza nel corso dei fermi linea WCM Verbale wcm ● ○ ● ◑ ◑ giani AF
17 Solleciti e richiami dei preposti ai corretti comportamenti operativi (non estesa a tutto lo stabilimento) Diario del capo e sottoscrizione ◑ ○ ○ ○ ○ carloni EB
18 Raccolta suggerimenti degli operatori nei fermi linea WCM Verbale wcm ● ○ ● ● ◑ giani AF
19 Sottoscrizione avvenuta consegna dei DPI (non estesa a tutto lo stabilimento) Sottoscrizione DPI ◑ ◑ ◑ ◑ ◑ carloni EB
20 Gestione del pareto delle difettosità in garanzia precosegna Azioni su garanzie in preconsegna ○ ◑ ○ ● ● degan MM
21 Gestione delle segnalazioni da assistenza tecnica e piattaforma 8D - Rapporti di non conformità ○ ● ○ ○ ○ carlone AF
22 Gestione segnalazioni qualità uscente Analisi difettosità qualità uscente (??) ◑ ◑ ● ● ● degan MM
23 Analisi strutturata cause anomalie di linea e definizione azioni di miglioramento Piano miglioramento anomalie di linea ○ ○ ● ○ ● boggiano GP
24 Monitoraggio riparazioni effettuate per linea Report perdite per riparazione ○ ○ ○ ● ○ degan MM
25 Gestione avanzamento stato anomalie di fornitura rilevate in linea Monitoraggio anomalie di fornitura ● ○ ○ ○ ○ nesti EB
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coloro che, ormai da anni, adottavano lo stesso modo di fare le cose, ritenendolo il 
migliore possibile. Il reale risvolto positivo della diffusione delle good practices, al di là 
della buona riuscita dell’attività stessa, è stato, a mio parere, rappresentare il primo 
mattone per la costituzione di un diverso approccio metodologico e metodico, 
consentendo tra l’altro agli addetti della piattaforma PPS di conoscere e approfondire i 
diversi step formali e pratici che portano alla realizzazione dei prodotti. 
4.4. PPS 2011: DEFINIZIONE DEI PROGETTI  
La mia attività lavorativa all’interno dello stabilimento dei veicoli 3/4 ruote  di 
Pontedera, si è basata sul supportare lo sviluppo dei progetti di FI, monitorare 
l’andamento degli stessi e contribuire alla creazione di una cultura del miglioramento 
continuo che, come noto, non deve mai arrestarsi.  
4.4.1. COST DEPLOYMENT E AUDIT  
Descriviamo adesso il metodo del CD che è rimasto invariato anche durante la mia 
attività e sul quale ho ricevuto una formazione teorica nel corso della mia permanenza in 
Piaggio.  
L’attività di Cost Deployment svolta si è basata sull’andare a sfruttare i documenti di 
contabilità industriale presenti e consolidati all’interno del Gruppo Piaggio e, attraverso 
delle assunzioni, andare a collocare gli sprechi per ogni area aziendale di pertinenza. Il 
CD, come si intuisce dal nome stesso, si basa sull’analisi dei costi sostenuti dall’impresa. 
Non tutti i costi rappresentano una perdita e non tutte le perdite sono attaccabili (Fig. 
38).  
Un’attività a valore aggiunto può essere definita come tutto ciò che genera 
trasformazione, le attività a non valore aggiunto (NVAA) sono di conseguenza tutto ciò 
che non realizza una trasformazione (rilavorazioni, movimentazione, controlli, 
spacchettamenti, posizionamenti, ecc.). All’interno di queste ultime possiamo 
distinguere tra NVAA non attaccabili (sono intrinseche e comunque necessarie) e quelle 
attaccabili (il cliente non le riconosce e non è disposto a pagare per loro, devono quindi 




FIG. 38: STRUTTURA DEI COSTI INDUSTRIALI 
 
All’interno del Gruppo Piaggio i dati utilizzati per il CD fanno riferimento ai consuntivi 
totali dell’esercizio precedente. Quindi per il CD dell’anno 2011 si è considerata la 
chiusura di dicembre 2010 e così via.  
Il CD è un metodo e si compone di 7 step ai quali si associano 6 matrici (A, B, C, D, E, F) 
che consentono di ottenere come output l’elenco dei progetti su cui puntare con i 
relativi obiettivi (Fig. 39).  




Segue una descrizione di ciascuna delle sette matrici:  
Step 1: le attività che vengono svolte all’interno del primo step, prevedono di 
identificare i costi totali di fabbrica divisi per dipartimento e individuare un obiettivo di 
riduzione dei costi totali per i diversi processi. Partendo dall’individuazione dell’obiettivo 
di riduzione dei costi, questo target è stato identificato in circa il 7% dei costi di 
trasformazione totali degli stabilimenti italiani da raggiungere con un piano triennale. 
La scomposizione dei costi in processi e dipartimenti è un’attività che Piaggio si è trovata 
già pronta in casa. Per quanto riguarda le ore di manodopera, ogni dipartimento (CdC) 
mensilmente fornisce un report contenente tali ore suddivise tra ore di produzione 
“buona” (Produzione Normale Corrente) e ore di perdita (vedi Fig. xx). A livello 
direzionale, l’aggregazione di tali report consente di ottenere le informazioni sullo 
stabilimento, per il CD avere i dati disaggregati è un grande vantaggio in quanto ci 
consente di trarre molte informazioni utili circa l’allocazione degli sprechi. I CdC 







Step 2: le principali attività sono l’identificazione qualitativa di sprechi e perdite e 
l’identificazione di sprechi e perdite sulla base di dati operativi. Durante questa fase il 
team di ogni stabilimento che partecipa all’attività di Cost Deployment, facendo leva 
sulle proprie conoscenze del processo produttivo, fornisce una prima analisi qualitativa 
cercando di rispondere alla domanda “dove si annidano le perdite?”. In questa fase lo 
strumento utilizzato è la Matrice A di tipo loss-where. Sulle righe troviamo le varie 
tipologie di perdita suddivise nelle macro-categorie macchina, uomo, materiali, energia, 









LASTRATURA ELETTROFORESI VERNICIATURA ASSEMBLAGGIO 
FIG. 40: PROCESSI E CDC DELLO STABILIMENTO 3R 
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team andrà ad inserire l’intensità della perdita sulla base di un giudizio soggettivo non 
quantitativo. Capiamo bene che questa matrice non è di tipo analitico ma ha lo scopo 
principale di sviluppare all’interno del team la conoscenza degli sprechi e del metodo. 
Step 3: questa fase prevede la distinzione tra perdite causali e risultanti. Lo strumento 
utilizzato in questa fase è la Matrice B che sfrutta le informazioni provenienti dalla 
Matrice A come input. Le righe della Matrice B sono le perdite causali (derivano da 
problemi sul processo o sull’impianto) identificate nella precedente, mentre sulle 
colonne sono riportate le perdite risultanti (conseguenti ad una perdite causale). Anche 
questa matrice ha natura prettamente qualitativa ed ha lo scopo di stabilire una 
relazione di tipo causa/effetto. Difatti, l’output di questa fase è di riuscire a capire quali, 
delle perdite causali, ha un impatto maggiore in termini di sprechi conseguenti da esse 
generati.  
Step 4: questo step è sicuramente il più importante durante l’esecuzione del CD. Infatti, 
dalle analisi qualitative dei due passi precedenti, si passa a quantificare in maniera 
puntuale le perdite all’interno dello stabilimento produttivo, identificate in costi. La 
Matrice C o matrice perdite causali/costi, quantifica le perdite in termini economici sulla 
base dei reali costi sostenuti dallo stabilimento. Sulle righe troveremo la struttura delle 
perdite (dalla Matrice B) e sulle colonne troveremo la struttura del costo di 
trasformazione suddivisa in personale, materiali, energia, altri costi. Il totale di ogni riga 
ci darà quindi l’ammontare economico generato da ogni perdita, il totale di ogni colonna 
viceversa darà l’ammontare economico delle perdite per ogni voce di costo. All’interno 
di ciascuna cella troveremo il valore economico dei una perdita per ogni voce di costo 
interessata. L’ammontare delle perdite è sconosciuto all’impresa, per questo, per poter 
compilare tale matrice, è necessario fare delle assunzioni che portano a definire in quale 
percentuale un costo è costituito da perdita. Occorre cioè definire dei driver che ci 
consentono di allocare le perdite in ogni area. Gli stabilimenti Piaggio possono essere 
definiti come Labour Intensive ovvero la manodopera rappresenta la principale voce di 
costo. I driver che guideranno la compilazione saranno quindi legati alle perdite di 
manodopera (dove possibile). Per chiarire il concetto facciamo il seguente esempio: 
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1. Dal documento analisi ore presenza, si rileva percentualmente l’ammontare delle ore 
annue di manodopera per una particolare perdita (e.g. Guasti) che, moltiplicate per la 
tariffa oraria, ci daranno il costo.  
2. Per ogni voce di costo (colonne matrice C), si stima la percentuale di perdita sulla base 
di valutazioni qualitative fatte dal team di CD. Ad esempio, il 7% delle spese per energia 
sono riconducibili a perdite per guasti. Per le colonne che appartengono alla macro-
categoria relativa ai costi del personale, la stima della perdita si moltiplica per la 
percentuale trovata al passo precedente. Ad esempio, il 50% della manodopera indiretta 
rappresenta una perdita, di questo 50% il 10% sarà attribuito ai guasti. Tale 
procedimento è ripetuto per tutte le celle in cui si ha una relazione tra perdita e costi, 
ottenendo così la Matrice C. Nella figura seguente riportiamo il risultato ottenuto per lo 
stabilimento 3/4 Ruote nel corso dell’anno 2011. Ricordiamo che i valori sono 

















FIG. 41: MATRICE C 2011 SVC (VALORI NON REALI) 
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Nella Fig. 41 si riporta la matrice totale a livello di stabilimento, nella pratica essa è stata sviluppata 
per ciascuno dei tre CdC principali ovvero Montaggio, Verniciatura e Assemblaggio.  
Una volta identificato il valore di ogni perdita (totale riga), è possibile organizzarle per ordine 
d’importanza attraverso un analisi di Pareto identificando le perdite più importanti per unità 
organizzativa. Per le più importanti si andrà a effettuare una analisi di prima approssimazione per 
andare a cercare di stratificare le perdite, ricercando quelle che sono le sue principali determinanti. 
Queste ultime rappresenteranno lo scope dei progetti che andremo ad intraprendere.  
Step 5: questo passo ha lo scopo di identificare i metodi per recuperare sprechi e perdite. 
Generalmente esistono due approcci differenti per attaccare le perdite:  
 Focalizzato:  
Focused Improvement, da effetti immediatamente percepibili.  
 Sistemico:  
richiede più tempo e agisce direttamente sulla prevenzione delle cause.  
L’approccio utilizzato è stato il primo, da cui nascono quindi i progetti della metodologia FI (i più 
importanti intrapresi da Piaggio). E’ necessario costruire la Matrice D che lega le perdite alle 
metodologie ed al know-how necessario per eliminarle. Il tutto si traduce nell’andare a definire 
quali metodi e quali strumenti possono essere impiegati per andare a ridurre le principali perdite 
individuate e quali sono i KPI utilizzabili per definire la situazione As Is e la situazione To Be, cioè gli 
obiettivi di ogni progetto.  
A titolo esemplificativo nella Fig. 42 sottostante è raffigurata la Matrice D. 
88 
 
FIG. 42: MATRICE D 2011 SVC (VALORI NON REALI) 
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Step 6: il penultimo step è, insieme al quarto, il più importante. L’obiettivo è di 
stimare i costi del miglioramento e definire l’ammontare della possibile riduzione di 
sprechi e perdite, ovvero il saving di ogni progetto. Il tutto si traduce anche in questo 
caso in una matrice, la E.  
L’output di questo processo è anche quello di andare a determinare l’impatto sui KPI 
definiti allo step precedente. Quindi, per ogni progetto (righe della Matrice C), si 
andrà a definire i saving economici che vogliamo ottenere suddivisi per tipologia di 
costo (le colonne).  
All’interno di questo passo il ruolo del team di CD e soprattutto del Plant Manager ,è 
primario.  
Ciò che si è deciso di fare all’interno di Piaggio è stato di richiedere al team di indicare 
un confidence level per ogni voce di perdita tradotta in progetto. Ovvero, identificato 
l’ammontare totale di una perdita e tradotta in un progetto di Focused Improvement, 
occorre stabilire la percentuale di perdita che si pensa di poter abbattere. Entrano 
quindi in gioco le competenze e le conoscenze del team sul processo, sui macchinari, 
sul potenziale della forza lavoro, nonché considerazioni tecniche sulle stato e 
anzianità dei macchinari, delle attrezzature, degli impianti ed infine la creatività e la 
mentalità Lean per andare a cercare soluzioni innovative per i processi. Sulla base di 
queste considerazioni il team stabilirà il grado di confidenza con cui si ritiene dei poter 
abbattere le perdite.  
Sulla base del saving dichiarato si andrà a sviluppare il cruscotto gestionale in fase di 
consuntivazione dei risultati.  
Nella pagina successiva è osservabile un esempio di Matrice E (Fig. 43) dove è 
possibile individuare per ogni progetto l’ammontare totale della perdita, il confidence 
level, il saving atteso dal progetto globalmente e suddiviso per voci di costo: 
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FIG. 43: MATRICE E 2011 SVC (VALORI NON REALI) 
91 
 
Step 7: Lo step finale ha lo scopo di formalizzare il piano di miglioramento e la sua 
applicazione, funzionando così da elemento di congiunzione tra l’analisi del CD e l’avvio 
dei progetti. Occorre quindi stabilire un piano di miglioramento con relativa 
tempificazione per assicurare che ogni progetto si chiuda nei tempi previsti e con le 
efficienze stabilite. In questa fase si andranno a definire tutti i project team ed i team 
leader. I leader avranno un ruolo chiave essendo a tutti gli effetti i responsabili della 
conduzione dei tasks progettuali e soprattutto dei risultati economici raggiunti dal 
progetto. Altrettanto importante in questa fase è anche andare a bilanciare le risorse nel 
corso del periodo progettuale. Infatti, tutti gli individui coinvolti in un progetto PPS, 
dovranno conciliare i task progettuali alle attività operative ordinarie. 
In conclusione di questa sezione si riporta il Master Plan dei progetti individuati a fronte 
del CD e degli Audit per tutti gli stabilimenti italiani del Gruppo Piaggio. Nella tabella 
viene indicata la metodologia di riferimento, gli stabilimenti coinvolti, il project scope, ed 




















4.5. ATTIVITÀ DI SVILUPPO DEI PROGETTI NELLO STABILIMENTO VEICOLI COMMERCIALI 
 
A seguito del Cost Deployment lo stabilimento Veicoli Commerciali ha sviluppato cinque 
progetti di Focused Improvement ed un cantiere per l’applicazione del Workplace 
Organisation. Segue una descrizione in dettaglio dei progetti individuati e le attività di 
sviluppo eseguite per ognuno di essi. 
I cinque progetti verranno descritti nel seguito in maniera differente: dei primi tre verrà 
offerta una trattazione più superficiale, mentre del quarto, che ingloba anche il quinto, si 
scenderà più a fondo nelle tematiche e nel lavoro svolto. 
La scelta è motivata dal fatto che questo progetto è sicuramente stato sviluppato in 
ottica WCM, seguendo i diversi passi del modello DMAIC e conseguendo risultati al di 
sopra delle aspettative grazie al cambio di mentalità che il PPS deve sempre più 
imprimere ai componenti del gruppo Piaggio & C. S.p.a. 
 
4.5.1. RIORGANIZZAZIONE DELLA STRUTTURA DEL MONTAGGIO 
Il primo progetto presentato si poneva come obiettivo quello di riorganizzare il reparto 
di montaggio dei veicoli dello stabilimento, andando quindi ad operare 
sull’individuazione e la sistematica eliminazione delle principali cause di perdita presenti 
nel reparto; in particolar modo, come evidenziato dalla matrice C specifica realizzata per 
il reparto in oggetto, l’obiettivo doveva essere l’aggressione delle perdite di manodopera 
diretta per insaturazione, scarti e rilavorazioni e attività NVA, in quanto rappresentanti 




 FIG. 44: DETTAGLIO C MATRIX 2011 PER REPARTO MONTAGGIO SVC  
 
Al fine di ridurre le perdite in oggetto ci si è mossi secondo tre direttive: 
 Aumento della flessibilità degli operatori, ottenibile attraverso programmi di 
addestramento/affiancamento operatori, ponendosi come obiettivo il rispetto 
della regola 3X3X3, ovvero: ogni postazione può essere ricoperta da almeno tre 
operatori, ogni operatore è in grado di ricoprire almeno tre postazioni distinte e 
esistono sulla linea  almeno tre operatori che sappiano ricoprire tutte le 
postazioni della stessa. 
 Riduzione dell’incidenza dello scarto provocato dalla linea di produzione: 
perseguire questa direttrice è stato possibile sono attraverso lo sforzo e 
l’attenzione costante del responsabile di reparto e degli OTZ (operaio tecnico di 
zona) all’operato della manodopera e agli eventuali problemi di natura tecnica 
540.464 € 992.245 € 
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e/o ergonomica delle diverse postazioni. La formazione degli operatori verso una 
cultura Lean è stata fondamentale e portata aventi attraverso le riunioni di fermo 
linea (15 minuti ogni due settimane) e le informazioni in tempo reale fornite 
sull’andamento qualitativo della produzione giornaliera (Fig 45). 
 
FIG. 45: SCHERMO PER VISUALIZZAZIONE INFO QUALITÀ 
 
 Riduzione dell’insaturazione media di linea attraverso discontinuità con le 
precedenti aggregazioni di operazioni, in modo da “impiegare” meglio il tempo a 
disposizione (Fig. 46). 
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FIG. 46: ESEMPIO INTERVENTO REVISIONE LAYOUT 
 
4.5.2. MIGLIORAMENTO BANCO PIOGGIA CON INSERIMENTO CERATURA PROTETTIVA ANTI-
OSSIDAZIONE 
 
Per comprendere la logica che sottende al secondo progetto presentato, è necessaria 
una premessa: tutti i veicoli deliberati vengono presi in carico da Gefco S.p.a., che si 
occupa della logistica in uscita degli stessi, i quali vengono immagazzinati in un piazzale 
scoperto. Per far fronte ai danneggiamenti che gli stessi subiscono causa intemperie ed 
esposizione a tutti i diversi agenti atmosferici, Piaggio & C. S.p.a. e Gefco S.p.a. hanno 
stipulato un contratto secondo il quale, sia prima della spedizione del veicolo verso il 
concessionario che periodicamente ogni due mesi di giacenza, ogni veicolo viene 
ricontrollato e ripristinato. Tutto questo procedimento presenta costi che, il progetto in 
oggetto, si poneva l’obiettivo di ridurre, andando, attraverso una preventiva protezione 
dei veicoli, a ridurre i danni dovuti ad ossidazione dei componenti. 
In Fig. 47 è possibile vedere l’andamento dei ripristini potenzialmente risparmiati 
laddove si fosse deciso di introdurre un prodotto cerante protettivo sui veicoli prodotti, 
ripatiti per famiglia: 
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FIG. 47: ANDAMENTO RIPRISTINI EVITABILI USANDO NUOVO CERANTE GIU 2010-GIU 2011 
 
Il progetto presupponeva l’introduzione di un banco prova acqua, usato per testare la 
presenza di eventuali infiltrazioni sui veicoli, che proponesse anche un’applicazione 
automatica del prodotto cerante. 
A causa degli alti costi di tale alternativa, furono presentate altre proposte di 
miglioramento, ma, a fronte di un’analisi costi-benefici sui diversi sistemi proposti, è 
stato deciso di non intervenire proteggendo i veicoli una volta terminati, ma andando ad 
aggredire sistematicamente le resistenze ad ossidazione degli elementi maggiormente 
critici, lavorando sui fornitori affinché ne aumentassero la resistenza a nebbia salina. 
Nonostante la validità dell’idea proposta, visti gli alti costi da sostenere per ognuna delle 
alternative individuate, questo progetto è stato escluso dall’ambito PPS. 
4.5.3. MODIFICA BANCO A RULLI CON PROVE SELETTIVE AL FINE DI LIMITARE IL COLLAUDO DINAMICO 
(ANOMALIE FUNZIONALI) 
 
L’attività di questo progetto era incentrata sulla possibilità di ridurre il TE del collaudo 
esterno dei veicoli Porter-Quargo, riducendo quindi il costo del veicolo e aumentando la 





FIG. 49: ANOMALIE RISCONTRATE AL COLLAUDO ESTERNO GEN 2011-GIU 2011 
Il progetto proponeva di introdurre, nell’area di delibera-collaudo della linea Porter-
Quargo, un banco a rulli capace di simulare le caratteristiche di un percorso esterno, in 
modo da poter anticipare l’individuazione delle principali anomalie funzionali generate 
da stacco connettori, allentamento bulloni etc.., effetti tipici dello “shake” dei veicoli su 
strada. 
Anche in questo caso i costi legati ad un investimento di questo tipo non erano 
sostenibili, perciò, a seguito dell’analisi dati si è deciso di affrontare le principali 
anomalie emerse in ABC e eliminarne la causa radice, utilizzando i diversi strumenti 
gestionali tipici del modello Ishikawa. 
Al fine di mantenere una gestione corretta e puntuale dell’avanzamento dei processi di 
risoluzione delle anomalie individuate, è stato realizzato un sistema Excel che, a diversi 









TAB. 9: RIEPILOGO GESTIONE NON CONFORMITÀ
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Il progetto si basa quindi su una gestione delle non conformità riscontrate secondo il 
modulo 8d (Otto Discipline).  
4.4.3.1  IL MODELLO 8D 
 
Il metodo di 8D Problem Solving (Otto Discipline) può essere usato per identificare, 
correggere ed eliminare la ricorrenza dei problemi di qualità. 8D è una metodologia 
per la risoluzione dei problemi per il miglioramento del prodotto e del processo. È 
strutturato in otto discipline e da risalto al sinergismo del gruppo. Il team nell'insieme, 
si pensa sia migliore e più astuto della somma delle qualità degli individui. 8D è 
conosciuto anche come: Global 8D, Ford 8D, o TOPS 8D.  
I passi da seguire nell’applicazione del modello sono riassunti nella Fig. 51: 
 
FIG. 51: SCHEMA APPLICATIVO MODELLO 8D 
 
  
4.5.4. ANALISI E REVISIONE ATTIVITÀ MAGAZZINO 
 
Il quarto progetto proposto dallo stabilimento Veicoli Commerciali riguarda la 
revisione, a seguito di analisi, delle attività del magazzino materiali in ingresso. Vista la 
comunanza di obiettivi, tale progetto è stato accorpato con il quinto progetto 
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“Ripristino sistema cassette odette Piaggio”, che si prefiggeva di reintrodurre, per i 
fornitori su piazza, quanto più fosse possibile un sistema di imballo sulle dimensioni 
delle odette già in possesso dello stabilimento, in modo da poter ridurre in maniera 
drastica l’impiego di manodopera per l’attività di rottura di carico, ovvero apertura 
imballi minuterie e disposizione delle stesse in contenitori, cioè le odette, da poter 
essere disposte nei supporti dislocati sulla linea.  
Al fine di poter ottimizzare le attività svolte dal personale del magazzino che 
asservisce le linee di produzione, si è deciso di passarne la gestione alla Produzione, in 
quanto perfettamente a conoscenza di quelle che sono le richieste e gli assorbimenti 
di materiale da parte delle linee produttive e dei vari sottogruppi di preparazione. 
Come già anticipato il team di progetto ha in pieno fatta propria la mentalità 
strutturata del ciclo di DMAIC, seguendone regole e passi in modo da conseguire il 
risultato secondo una via ortodossa e vincente. 
Nella fase iniziale, in DEFINE, è stato definito il progetto,  e il gruppo che doveva 
svilupparlo e i confini delle azioni svolte (Fig. 52). 
FIG. 52: TITOLO E GRUPPO DI PROGETTO 
 
In questa fase, come detto, è importante definire i confini del progetto e, nello 
specifico, l’area coperta dal magazzino dello stabilimento (Fig. 53). 
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FIG. 53: SCHEMA MAGAZZINO SVC 
 
Successivamente si è proceduto a definire il processo attuale, ovvero i movimenti dei 
materiali da magazzino a linea di produzione, e schematizzarlo tramite una spaghetti 
chart, come è possibile osservare in Fig. 54: 




Quindi il gruppo ha intrapreso il secondo step del DMAIC, ovvero MEASURE, cioè ha 
raccolto i dati in modo da poter misurare quelle che sono le prestazioni iniziali, la 
situazioni AS-IS, sia dal punto di vista economico (Fig. 55) che da quello tecnico, cioè 
più operativo (Fig. 56). 
FIG. 55: ORE DI MDO INDIRETTA SU PNC NEL CORSO DEL 2011, CONSUNTIVA E DI BUDGET 
 
FIG. 56: RILEVAZIONE PUNTUALI CHIAMATE KANBAN DA PARTE DELLA LINEA 
 
Come evidenzia la Fig. 56, l’attività del magazzino di asservimento delle linee di 
montaggio deve essere coadiuvata dalle stesse, in modo da eliminare le chiamate di 
materiale tramite kanban che non servono o in momenti sbagliati, generando un 
sovraccarico dei personale addetto al carrello, determinandone la non efficacia, oltre 
chiaramente che la mancata efficienza. 
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Si è poi proceduto con la fase di ANALYZE, ovvero di analisi dei dati a disposizione e 
conseguente individuazione delle aree di miglioramento. A tale scopo è stato tracciato 
e oggettivato il lavoro che doveva essere svolto dal personale adibito al carrello per 
poter soddisfare le richieste di materiale della linea (Fig. 57): 
FIG. 57: CARICO DI LAVORO CARRELLISTI LINEA APE (VALORI NON REALI) 
 
Nella fase successiva del DMAIC, l’IMPROVE, si è lavorato generando le idee di 
miglioramento e perseguendo quelle ritenute risolutrici e orientate al risultato da 
conseguire. 
Nella Fig. 58 è possibile vedere uno degli output generati dal gruppo durante le 
riunioni periodiche, dove si evidenziano le attività di miglioramento da svolgere. 
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FIG. 58: APPUNTI DI RIUNIONE IN FASE IMPROVE 
 
Il gruppo ha realizzato in diagramma GANTT per la tempificazione delle attività, 
individuando chiaramente la responsabilità dei diversi soggetti coinvolti (Fig. 59): 





Segue il layout del magazzino una volta terminate le attività (Fig. 60) e la spaghetti 
chart dei percorsi di asservimento delle linee di produzione in modo da ottimizzare gli 




















FIG. 60: LAYOUT MAGAZZINO TO BE 
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L’ultima fase del progetto è consistita nel CONTROL, ovvero controllare e consolidare i 
risultati ottenuti; i risultati economici sono visibili nella Fig. 62, dove è osservabile il 
confronto con i valori relativi all’anno 2011, ovvero l’anno preso come riferimento per 
la misurazione delle performance dei progetti 2012: 
FIG. 62: RIEPILOGO ANDAMENTO 2011 E 2012 
 
4.6. IL MODELLO DMAIC 
 
Il DMAIC è un modello che trova grande applicazione nei contesti di Lean 
Manufacturing;  fa parte degli approcci per processo ed è caratterizzato da cinque fasi 
fondamentali di sviluppo: 
 Defining (definizione)  
 Measuring (misurazione)  
 Analyzing (analisi)  
 Improving (miglioramento)  
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 Controlling (controllo) 
4.6.1. LA FASE "DEFINE" (DEFINZIONE) 
 
Vediamo quali sono gli obiettivi che dobbiamo fissare in questa fase e gli strumenti da 
utilizzare in questo primo approccio. 
Durante la fase chiamata "Define" i responsabili del progetto dovranno individuare lo 
scopo del lavoro che si vuole fare, per chiarire a tutti quali miglioramenti si vogliono 
apportare al processo sotto esame. In questa fase occorrerà fissare obiettivi che siano 
realistici sia per quanto riguarda le tempistiche sia per quanto riguarda i costi. Un 
approccio di questo tipo garantirà che tutti gli stakeholder (le parti interessate al 
progetto) siano concordi su ciò che ci si deve aspettare da questo tipo di lavoro e che 
non ci siano sorprese per nessuno. 
Prima di iniziare a lavorare occorrerà verificare alcune cose e questa fase iniziale è 
l'ideale per questo tipo di verifica: 
 I dati che ci occorrono per lavorare sono disponibili o, comunque, sono 
facilmente ottenibili?  
Non bisogna lasciarsi ingannare dal fatto che ciò che accade nel processo sia ben 
chiaro e, quindi, non necessiti di approfondimenti o di una raccolta dati a supporto 
delle evidenze. L'unico modo per avviare un lavoro di miglioramento sui processi è 
quello di assicurarsi di aver capito bene come funzionano le cose.  
Nella fase di pianificazione occorrerà definire non solo quali dati raccogliere ma anche 
assicurarsi che il vostro modo di raccoglierli sia valido  
 Esiste una forte leadership che sia in grado di supportare tutto il 
progetto?  
 Occorre davvero applicare il ciclo DMAIC o stiamo parlando di un 
problema la cui soluzione è ben nota a tutti, bisogna solo 
implementarla?  
 L'obiettivo che ci si è posti è adeguato per un progetto di questo tipo?  
 Il processo in esame è correlato direttamente con i profitti 




Un altra cosa da fare assolutamente in questa fase è quella di chiarire i ruoli di ogni 
partecipante al progetto (Proprietario del processo, Project Leader, Black Belt, Green 
Belt, ecc.). Ogni persona deve sapere cosa ci si aspetta da lei e quali sono i suoi 
compiti. 
Per ultimo andranno fissate le risorse necessarie per lo svolgimento del lavoro  
Per quel che riguarda gli strumenti:  
 Project charter: lo strumento principale da utilizzare nella fase "Define" del 
ciclo DMAIC. Questa rappresentazione sintetica del progetto deve contenere le 
informazioni standard per la gestione del progetto (scopo, ruoli ricoperti dalle 
persone coinvolte nel lavoro, budget, obiettivi, ecc.). In aggiunta, è una pratica 
comune dell'applicazione del Six Sigma e, in particolare, del ciclo DMAIC, 
stimare una timeline per ogni fase e fornire una base di dati statistici che siano 
rilevanti ai fini dell'implementazione del progetto  
 SIPOC: Uno dei punti chiave della metodologia Six Sigma è quello che quando 
le cose non funzionano occorre cambiare i processi e non le persone che ci 
lavorano su. Per cambiare il processo, però, occorre comprenderlo a fondo per 
chiarire quali sono le cause di eventuali insuccessi e poterle correggere. Non è 
in questa fase che occorre arrivare ad un livello spinto nella descrizione del 
processo (questo lavoro verrà fatto più avanti), la cosa importante qui è capire 
come funziona a livello generale, in modo da poter iniziare ad impostare il 
lavoro. Bisognerà chiarire gli obiettivi per far sì che le persone sappiano quali 
sono i loro traguardi. Allo stesso modo andranno chiariti il punto di partenza e 
quello di arrivo del progetto, l'individuazione di clienti e fornitori (interni ed 
esterni) e una descrizione anche sommaria dei vari step di processo. 
A questo scopo si usa spesso uno strumento denominato SIPOC: il nome deriva 
dall'acronimo delle parole inglesi: Suppliers (fornitori), Inputs (elementi in 
ingresso), Process (processo), Outputs (elementi in uscita) e Customers (clienti) 
e individua la rappresentazione grafica di ognuno di questi elementi  
 Diagramma di Pareto e caratteristiche "critical": le origini del Six Sigma 
mostrano un'attenzione spasmodica al fatto che è il cliente che definisce la 
Qualità. Prima di affrontare qualsiasi iniziativa di miglioramento è cruciale, 
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dunque, individuare le aspettative dei clienti e il livello di soddisfazione 
attuale. Il ciclo DMAIC prevede proprio che siano i clienti a dirci se sono 
soddisfatti o meno del nostro operato. Gli strumenti per ricavare queste 
informazioni sono molti, ad iniziare da una corretta gestione dei reclami. Una 
volta ricavati i dati che ci servono sulle sensazioni dei clienti, possiamo valutarli 
in molti modi, con l'obiettivo di stabilire quali siano le caratteristiche davvero 
importanti per la definizione di Qualità che ne dà il cliente. Le caratteristiche 
"Critical To Quality" andranno definite per fissare delle vere e proprie 
specifiche, misurate e monitorate costantemente. Un semplice diagramma di 
Pareto ci aiuterà a catalogare le segnalazioni dei nostri clienti e a dare loro il 
giusto peso così come un diagramma delle affinità ci aiuterà a ridefinire il 
lavoro per capire fino in fondo cosa la clientela si aspetti da un certo processo . 
 
4.6.2. LA FASE "MEASURE" (MISURAZIONE) 
I componenti principali di questa fase comprendono la creazione di una mappa del 
processo sotto esame e, la raccolta di tutti i dati necessari per poter impostare un 
lavoro efficace di analisi.  
Gli strumenti più utilizzati sono i flowchart e le carte di controllo. 
L'obiettivo principale della fase di misurazione di un progetto DMAIC Six Sigma è 
quello di ottenere più informazioni possibili dal processo corrente cioè dal processo 
così com'è (prima dell'implementazione di qualsiasi azione di miglioramento). In 
questa fase, dunque, dovremo cercare di capire sia come lavora il processo sia quanto 
in realtà funzioni bene. 
Per fare questo abbiamo bisogno di: 
 creare una mappa dettagliata del processo  
 raccogliere dati per il nostro studio  
 tirare le somme  
A seconda del tipo di processo che stiamo esaminando, un diagramma del suo flusso 
può essere realizzato usando: 
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 direttamente gli input che derivano dalle persone che lavorano sul processo 
stesso  
 quelli che derivano da un osservatore esterno  
 un mix tra i due tipi di informazioni  
La cosa importante da ricordare in questa fase è che il processo andrà rappresentato 
così com'è, che funzioni bene o che funzioni male, che abbia bisogno di molti 
interventi migliorativi o meno. Non è questo, infatti, il momento giusto per pensare a 
come cambiarlo, avremo tempo di farlo in seguito. 
L'inizio e la fine del processo dovranno essere quelli che sono stati determinati nella 
fase di Definizione del processo e che, dunque, i limiti sono già stati tracciati in 
precedenza e andranno rispettati. Per quanto riguarda i dati, è necessario raccogliere 
quelli relativi ai cicli temporali e ad ogni singola variazione del processo. 
Una volta che il diagramma di flusso sarà completato, il team di lavoro lo utilizzerà per 
ricavare informazioni utili all'analisi successiva del processo e per individuare come 
nascono i problemi e come possono essere eliminati o, almeno, ridotti.  Occorrerà, 
dunque, cercare di individuare step mancanti, azioni ridondanti, colli di bottiglia, 
piccole variazioni e ogni altra cosa che può portare al verificarsi di difetti, inefficienze 
e problemi grandi o piccoli. 
L'analisi dei dati durante la fase Measure del ciclo DMAIC prevede la creazione di un 
mezzo adatto a rappresentare a livello visivo i dati, compresi i singoli trend nel tempo. 
A seconda dei dati da rappresentare, si utilizzeranno strumenti grafici diversi. 
La carta di controllo è uno strumento potentissimo della metodologia Six Sigma. 
Riesce ad essere nello stesso tempo rappresentazione visuale e strumento statistico 
permettendo, così, di capire quali componenti della varianza di processo fanno parte 
del processo stesso (cause comuni) e quali, invece, sono esterni  (cause specifiche). 
Per distribuire i dati all'interno di categorie ben precise, sarà utile l'utilizzo del 




Alla fine della seconda fase del ciclo DMAIC, il team di progetto dovrà essere in grado 
di avere in mano una mappa dettagliata del progetto in studio, una buona base dati su 
cui lavorare e un'idea del livello di sigma raggiunto dal processo. 
4.6.3. LA FASE "ANALYZE" O ANALISI 
 
Gli obiettivi di questa terza fase saranno quelli di verificare se le cause potenziali, 
identificate in precedenza come quelle che hanno scatenato il problema in esame, 
siano effettivamente quelle giuste e avere il supporto della conferma che deriva 
dall'analisi dei dati. 
Avendo completato la fase di Misurazione, il team di progetto dovrebbe avere una 
visione chiara del problema e dovrebbe aver stabilito in quali circostanze si presenta. 
Inoltre, dovrebbero essere già stati raccolti tutti i dati necessari all'analisi delle 
performance del processo. 
La domanda a cui dobbiamo rispondere in questa fase, dunque, sarà: "Perché si 
verifica questo problema?" o "Qual è la causa che lo scatena?" 
Questa fase è importantissima perché sarà impossibile fare qualsiasi tipo di 
miglioramento fino a quando non avremo identificato le cause contro cui dobbiamo 
combattere. Può essere che l'intuizione giusta sulla causa scatenante del problema sia 
già arrivata nelle prime due fasi del ciclo ma, come sappiamo, sospetti e ipotesi non 
possono bastare per impostare un lavoro serio di miglioramento e dovranno essere 
confermati dai dati. Ecco perché in questa fase bisognerà scavare in profondità, non 
accontentandosi di una visione superficiale. 
Sono molti gli strumenti che possono aiutare in questa fase del lavoro e che 
appartengono alla sfera della metodologia Six Sigma. Uno di questi è il Brainstorming, 
accompagnato da tutti quegli strumenti utili per visualizzare una mappa del processo 
sotto esame. 
Altri strumenti utilissimi allo scopo sono la Tecnica dei 5 Perché (5W) e il Diagramma 
di causa ed effetto (Diagramma di Ishikawa). 
Creata una lista di cause potenziali, il passo successivo sarà quello di organizzarla in 
modo che sia semplice dare ad ogni causa la giusta priorità. Per fare questo si può 
ricorrere nuovamente al Diagramma di causa ed effetto che visualizza tutte le 
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ipotetiche cause raggruppandole in fattori specifici come, ad esempio, Processi, 
Persone, ecc. 
Una volta realizzato il diagramma, sarà facile verificare se una causa potenziale ha 
conseguenze in più di un'area ed affidare, di conseguenza, ad essa la giusta priorità. 
Per dare una conferma a tutto il lavoro, devono essere utilizzati i dati raccolti nella 
fase M, sollecitandone, eventualmente, di nuovi nel caso in cui non dovessero essere 
sufficienti. 
I metodi utilizzati per analizzare i dati dipenderanno dalla tipologia di dati raccolti e 
potranno essere di tipo grafico o statistico. La fase di Analisi terminerà quando il 
project team riuscirà ad individuare con certezza almeno una delle cause che hanno 
scatenato il problema in studio. 
4.6.4. LA FASE "IMPROVE" (MIGLIORARE) 
Solo dopo aver raccolto ed esaminato tutte le evidenze oggettive sarà possibile 
passare alla fase di miglioramento vera e propria. La fase di analisi, nel frattempo, 
avrà fornito una comoda base di dati da cui partire a progettare iniziative di 
miglioramento, consentendo di non trascurare nessuna delle possibili alternative e 
soluzioni. 
Lo scopo di questa fase è quella di progettare la soluzione più adatta a risolvere il 
problema, attraverso la generazione di più soluzione e la scelta, secondo i principi di 
Costo/Beneficio e Urgenza/Importanza.  
4.6.5. LA FASE "CONTROL" (CONTROLLARE) 
Ogni iniziativa di miglioramento ha bisogno di un meccanismo di feedback e di 
controllo per assicurare che non si torni, lentamente, nella situazione che vigeva 
prima del cambiamento introdotto. 
In questa fase andrà avviato un meccanismo di monitoraggio periodico che misuri 
l'impatto delle modifiche fatte e il loro ROI. 
Una delle obiezioni che si sentono maggiormente ripetere nell'ambito della 
formazione è che è difficile, se non impossibile gestire la conoscenza. Questo accade, 
però, perché troppo spesso tendiamo a dimenticare che noi facciamo formazione per 
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raggiungere un certo obiettivo e che spesso questi obiettivi non sono definiti 
abbastanza bene. 
Adottando un approccio DMAIC, lo strumento principe del Six Sigma, possiamo essere 
in grado, però, non solo di misurare l'impatto e il ROI (ritorno sull'investimento fatto) 
della nostra formazione ma anche di avere un modello molto semplice che può essere 
replicato con successo in qualunque tipo di organizzazione. 
Segue una tabella riassuntiva della metologia: 
 
 




4.7. APPLICAZIONE  5S 
A partire dal 2011 lo stabilimento Veicoli Commerciali è stato coinvolto 
nell’applicazione delle 5S, ovvero lo step alla base del pilastro Workplace 
Organization. 
Nel corso dell’anno 2011 l’area interessata, sotto forma di cantiere pilota, dalle 
attività 5S era il terzo tratto della Linea di montaggio Porter-Quargo, ovvero la sezione 
di linea dove il veicolo viene completato con sedili, vetri ecc. 
Per prima cosa si è proceduto, una volta definito il cantiere, ad un assessment per 
individuare le criticità di partenza e le carenze macroscopiche presenti sulla linea; a 
tale attività hanno partecipato, oltre al Responsabile del Reparto di Montaggio, i 
rappresenti di Tecnologie, Analisi Tempi, Gestione Materiali e consulenti, in modo da 
poter avere un riscontro esperto ed oggettivo sulle aree di miglioramento da 
analizzare. Un estratto dell’output realizzato è presente in Fig. 63, mentre in Fig. 64 è 
presente il layout del reparto montaggio SVC con indicazione dell’area cantiere 5S: 
FIG. 63: ESTRATTO DOCUMENTO RIEPILOGO ASSESSMENT 5S 
 
MATERIALE NON IDENTIFICATO
RULLIERE NON RIVOLTE VERSO LA LINEA E QUINDI 
DIFFICILMENTE ACCESSIBILI PER L'OPERATORE
BANCO UTILIZZATO IN MODO IMPROPRIO
ANNOTAZIONI  STAZIONE OPT1




FIG. 64: AREA CANTIERE 5S 2011 
 
Definite le aree su cui intervenire, ogni gruppo di lavoro 5S ha avuto a disposizione del 
tempo per poter assimilare le nozioni teoriche e mettere in pratica i miglioramenti 
richiesti, in modo da poter raggiungere, con livello soddisfacente, il compimento delle 
prime tre S: 
 SEIRI (organizzare) 
 SETON (ordinare) 
 SEISO (pulire) 
A febbraio 2012 è stato realizzato un audit ufficiale che, oltre a dare una valutazione 
relativa e complessiva sull’andamento del cantiere, è servito come momento di 
riflessione e di spunto per i miglioramenti successivi da perpetrare (Fig. 65, Fig. 66). 
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FIG. 65: CLASSIFICA DEI CANTIERI POST AUDIT FEBBRAIO 2012 
 
FIG. 64: SPUNTI PER IL MIGLIORAMENTO 
 
Al fine di mantenere l’omogeneità nella valutazione dei diversi cantieri pilota, sono 
state adottate, per ciascuna delle S, delle check list comuni a tutti gli stabilimenti 
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durante la fse di audit. Le check list in oggetto sono visibili nelle Fig. 67, 68, 69, 
rispettivamente per la prima, la seconda e la terza S. 
 
FIG. 67: CHECK LIST PRIMA S 
 
0 25 50 75 100
1
Sono presenti nell’area di lavoro materiali o 
attrezzature non necessari. 
1
2
Sono presenti nell'area di lavoro materiali che non 








Sono presenti nell'area di lavoro guanti, olio o 
materiali presi in esubero 
1
5
Sono presenti nell'area di lavoro materiali, pezzi di 








Sono presenti nell'area di lavoro recipienti o 
attrezzi che non vengono più usati
1
8
Sono presenti nell'area di lavoro sono presenti 
nell’area di lavoro indumenti, armadi, contenitori 
con oggetti non necessari. 
1
9
Sono presenti nell'area di lavoro materiali, 
contenitori o altri oggetti che intralciano i 








Il quantitativo complessivo di ogni particolare 
presente nella postazione di lavoro è quello 
necessario al fabbisogno stimato
1
12
Le attrezzature e le dotazioni presenti in 
postazione sono quelle necessarie per il lavoro
1
13
I materiali presenti nei contenitori rispettano le 




Non c'è alcun tipo di materiali depositati in 








L'accesso alle uscite di sicurezza è libero e 
sgombero da qualsiasi materiale
1
17
Il colore "rosso" è sistematicamente associato al 
concetto di "scarto"? 
1







FIG. 68: CHECK LIST SECONDA S 
 
0 25 50 75 100
1 Scaffali, piani di lavoro ed attrezzi sono in ordine 1
2








Esiste corrispondenza tra l'etichetta sugli scaffali o 
area di deposito e materiale presente
1
5
Sono ben indicate le aree / posizioni in cui il 
carrellista deve posizionare il materiale
1
6
I materiali e le attrezzature di uso frequente sono 
in posizioni vicine e comode
1
7
I materiali e le attrezzature di uso frequente sono 
quanto più possibili vicino al punto di utilizzo
1
8
Tutte le attrezzature e gli strumenti utilizzati hanno 
un posto ben definito
1
9
L'area di deposito degli attrezzi e degli strumenti è 




Le aree di deposito, ove possibile, sono 
identificate attraverso la forma della sagoma 
dell'attrezzo, colori, numeri in serie, etc...?
1
11
Nella postazioni di lavoro, ove possibile, gli 




Nelle postazioni di lavoro, ove possibile, sono 








Attrezzature di precisione o fragili sono 
posizionate in aree protette per prevenirne il 
danneggiamento, la deformazione e l'accumularsi 
della polvere su di essi
15
Il prelievo ed il rilascio delle attrezzature è comodo 
ed agevole per il lavoratore







FIG. 69: CHECK LIST TERZA S 
 
Oggi, l’area che nel 2011 era il cantiere pilota per l’applicazione delle prime tre S, è 
soggetta all’applicazione di tutte e cinque le S, mentre, a partire dal 2013, sono stati 
individuati altri cantieri 3S, in modo che, con l’impegno profuso, al termine del 2014 
0 25 50 75 100
1 Sono presenti rifiuti, polvere e sporcizia 1
2 Sono evidenziati con cartellini le non conformità 1
3
Sono disponibili le attrezzature e i materiali per la 
pulizia del posto di lavoro
1
4 Esistono i cicli di pulizia e vengono rispettati 1
5
Nel posto di lavoro sono assenti cartacce, 




Nei contenitori dei materiali di produzione sono 
assenti bicchieri, carte, residui vari
1
7








Le linee di demarcazione presenti sulla 
pavimentazione sono chiaramente identificabili
1
10 L'olio nei serbatoi non presenta impurità
11
Non vi è fuoriuscita di olio o altri liquidi dalle 
macchine, dai raccordi dei tubi, dai serbatoi
1
12




Sono state adottate contromisure contro fumi, 
polvere o spargiemento di piccoli frammenti 
derivanti dalle lavorazioni?
14
Sono state adottate contromisure contro le fonti di 
contaminazione dello sporco
1






tutti gli stabilimenti siano organizzati secondo la logica alla base della WO, così come è 
illustrato nella Fig. 70: 
FIG. 70: SCHEMA DIFFUSIONE 5S NEGLI STABILIMENTI DEL GRUPPO 
 
Nelle seguenti immagini è possibile osservare l’ampiezza dei cantieri per quel che 
concerne lo stabilimento Veicoli Commerciali. 
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FIG. 71: CANTIERI 3S E 5S AL MONTAGGIO VC 
 
 




FIG. 73: CANTIERI 3S SALDATURA VC 
 
 
4.8. I MIEI PROGETTI 
Nel corso dell’anno 2012 il mio ruolo nel programma PPS è cambiato, in quanto non 
più addetto della piattaforma, ma membro del corpo impiegatizio del gruppo Piaggio 
& C. S.p.a. e quindi direttamente e attivamente chiamato a prendere parte, sia come 
Team Leader che come componente di gruppo di lavoro (Team Specialist), ai progetti 
del programma per la nuova annata. 
 
FIG. 74: TARGHETTA IDENTIFICATIVA LEADER PPS 
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Secondo la procedura, ormai nota dall’anno precedente, ogni stabilimento, quindi 
anche i Veicoli Commerciali dove sono impiegato, ha compiuto l’analisi delle maggiori 
fonti di perdita riguardante l’anno precedente, in questo caso il 2011, in modo da 
poter individuare in maniera chiara e strutturata i progetti che potessero aggredire le 
cause di perdita, da inserire nell’ambito del Focused Improbamene. 
Al fine di garantire la continuità e la confrontabilità delle performance nel corso degli 
anni, si è convenuto di adottare, nella valorizzazione delle perdite consuntivate dagli 
stabilimenti, le medesime logiche di valutazione e ripartizione delle aree da aggredire 
assunte nel corso del Cost Deployment del 2011. 



























Com'è possibile vedere dalla figura sopra, le principali voci di perdita aggredibili per lo 
stabilimento Veicoli Commerciali nel corso del 2012 sono: 
 Scarti e Rilavorazioni (MdO diretta); 
 ∆ Tempo Macchina (MdO diretta), da intendersi come “insaturazione”; 
 Logistica (MdO diretta e indiretta). 
In questo contesto lo stabilimento ha deciso di aggredire in maniera focalizzata tutte e tre 
le categorie menzionate. 
In quanto Responsabile di Lastroferratura e Verniciatura, abbiamo deciso che il progetto 
concernente la riduzione degli scarti e dei ritocchi dovuti a difetti estetici sui veicoli alla 
delibera, mi fosse attribuito in qualità di Team Leader. 
Il secondo progetto per il quale sono stato nominato Team Leader è relativo alla necessità 
di rivedere le attribuzioni delle attività in saldatura in modo da poter ridurre i tempi morti 
e l’insaturazione della manodopera diretta a mia disposizione. 
Il fatto di essere Team Leader di due progetti di FI ha rappresentato per me sicuramente 
uno step formativo importante, da intendersi come il proseguimento di un percorso di 
crescita che mi ha visto seguire prima i progetti come addetto piattaforma PPS, quindi con 
un ruolo di program manager e facilitatore, poi come parte integrante ed attiva, nonché 
economicamente responsabile, del gruppo di lavoro. 
4.8.1. RIDUZIONE ATTIVITÀ AREA RITOCCHI 
Come evidenziato in Fig. 75, lo stabilimento Veicoli Commerciali ha consuntivato, per 
l’anno 2012, una perdita di 581.551 € causa scarti sul prodotto che hanno generato 
rilavorazioni. Questa cifra contiene una quota parte derivante da manodopera diretta 
(effettivamente riscontrabile dalla Chiusura di Manodopera d’esercizio) ed una 
componente derivata definendo, secondo logiche miste di benchmark ed esperienza del 
gruppo Piaggio & C. S.p.a., per la manodopera indiretta, per gli impiegati e le energie, una 
percentuale di “spreco” determinato dal generarsi del problema radice, ovvero gli scarti 
che richiedono rilavorazioni. 
E’ importante sottolineare come in questa voce aggredita vi siano tutte e sole le perdite in 
termini di ore e vettori energetici spesi per poter riparare i difetti e le anomalie generatesi 
in linea sui prodotti, non sono invece nell’ambito di questa voce di perdita i costi sostenuti 
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per la rottamazione di pezzi non riparabili e i cui difetti non siano imputabili a mancanza 
del fornitore. 
La prima cosa da fare, così come richiede il DMAIC che funge da linea guida e da supporto 
per lo svolgimento delle attività di team, consiste nella definizione del progetto, così come 
evidenziato in Fig. 76: 
FIG. 76: ESTRATTO SCHEDA PROGETTO PER LA FASE DEFINE 
 
L’immagine è un estratto della scheda Team Task utilizzata per seguire l’andamento di 
tutti i progetti del programma. 
In questa prima fase, fondamentale per il successo, è stato definito l’ambito del progetto, 
ovvero su cosa si vuole lavorare e cosa invece resta al di là dai confini del progetto, il team 
di lavoro, in modo che sia eterogeneo ma funzionale all’oggetto, e l’obiettivo economico 
da perseguire, il quale rappresenta poi la base di monitoraggio del corretto avanzamento 
delle attività svolte e messe in pista. 
E’ corretto soffermarsi sul fatto che, non essendo disponibile un dato di maggior dettaglio, 
il Responsabile di Stabilimento, come owner della metodologia FI, ed io, in quanto Team 
Leader, abbiamo, sulla base della nostra percezione del problema, assunto che la fetta più 
Investimento
n. Cognome @mail Sede di lavoro Funzione
1 FIORILLO PONTEDERA SUPERVISORE DI LINEA
2 PICCIONI PONTEDERA SUPERVISORE DI LINEA
3 CARDELLA PONTEDERA TECNOLOGO VERNICIATURA
4 FRANCESCO PONTEDERA TECNOLOGO ASSEMBLAGGIO
5 LAZZERI PONTEDERA RESP QUALITA' PROCESSO
Data incontro Responsabile Entro il Stato
20-giu-12 FIORILLO 20-giu-12 OK
1 Avvio
20-giu-12 1.1 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.2 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.3 FIORILLO 20-giu-12 OK
Fasi e attività del Progetto
Data di COSTITUZIONE DEL GRUPPO DI PROGETTO (lancio del progetto)











Stabilimento ID del Progetto Titolo del Progetto
VEICOLI COMMERCIALI VECP06 RIDUZIONE ATTIVITA' AREA RITOCCHI
Area di Intervento Macchina/Impianto Descrizione Business Case / Problema
SALDATURA/VERNICIATURA RITOCCHI Riduzione carico di lavoro area ritocchi pre-delibera con interventi finalizzati all'eliminazione sistematica dei difetti ripetivivi




Ridurre i difetti di Saldatura/Verniciatura e incrementare la professionalità dei ritoccatori a fondolinea
Obiettivi di recupero anno





FASE DI  CONTROLLO
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ampia delle perdite ascrivibili alla voce “Scarti e rilavorazioni” fosse da ricercare nelle 
attività di ritocco estetico dei veicoli a fine linea di montaggio, al momento del controllo 
prima della delibera. 
Il gruppo, al di là del Team Leader, risulta così composto: 
 Responsabile Linee di Montaggio (il cliente) 
 Tecnologo di Verniciatura (le attrezzature di verniciatura) 
 Tecnologo di Saldatura (le attrezzature di saldatura) 
 Responsabile Qualità di Processo (le procedure e processi) 
L’obiettivo economico sa conseguire è stato stimato in 32.000 €. 
La fase successiva è stata la MISURE, in modo da poter avere informazioni di dettaglio sui 
difetti riscontrati al controllo finale, sulle tempistiche di riparazione e recupero e una 
prima indicazione sull’attribuzione della responsabilità del difetto. 
 FIG. 77: ESTRATTO SCHEDA PROGETTO PER LA FASE MISURE 
 
Nelle Fig. 78 seguente è rappresentata la scheda di raccolta dati, così come descritta 
sopra, atta a realizzare una base dati consistente sulla quale fondare le diverse ipotesi di 
miglioramento da mettere in atto. 
2 Misura
20-giu-12 2.1 FIORILLO 22-nov-12 OK
Misura




FIG. 78: MODULO DI RACCOLTA DATI 
 
Il modulo viene compilato dai ritoccatori a fondo linea, raccolto e digitalizzato con cadenza 
bisettimanale e riguarda solo la linea Ape 50 – TM, in quanto nettamente più soggetta ad 
anomalie estetiche, sia sulle lamiere sia sul verniciato; al fine di poter aggregare la mole di 

































CAUSA PRESUMIBILE DEL DIFETTO
NOME RITOCCATORE
MODULO DI RACCOLTA DATI SU DIFETTI DI 
VERNICIATURA E LATTONERIA
TEMPO IMPIEGATO PER IL RITOCCO
TIPO DI VEICOLO RITOCCATO E 
NUMERO DI TELAIO



















FIG. 79: TABELLONE RIEPILOGO DIFETTI RILEVATI
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La tabella in Fig. 79 presenta, sull’ordinata, la tipologia del veicolo controllato, sull’ascissa 
una doppia informazione: 
 Zona del veicolo affetta da non conformità 
 Sigla caratteristica non conformità rilevata: 
 M: magro di vernice 
 C: colatura di vernice 
 S: impurità nello smalto 
 H: schivatura di vernice 
 G: sigillatura mal eseguita 
 N: scoperto di vernice 
 C: difetto di cataforesi 
 R: ammaccatura 
 B: ribollitura 
In Fig. 80 è rappresentata la tabella di raccolta delle potenziali responsabilità delle non 
conformità, da intendersi per reparto: 
 A: Saldatura 
 V: Verniciatura 
 M: Montaggio 
E’ importante sottolineare che questa parte della raccolta dati si basa sulla percezione del 
riparatore a fondo linea, sicuramente importante perché frutto dell’esperienza e della 
conoscenza dei processi osservati, ma comunque da intendersi come tale, in quanto non 














Nella terza tabella, in Fig. 81, è presenta il riepilogo dei tempi consuntivati per le 
riparazioni effettuate sui difetti estetici rilevati. 
FIG. 81: TABELLA RIEPILOGATIVA TEMPI DI RIPARAZIONE 
 


























































64 minuti N.B.: se maggiore della cadenza -----> ROSSO
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Sulla base di queste tre tabelle è stata possibile la creazione di una base dati, in continua 
evoluzione, sulla quale lavorare per il prosieguo del progetto. 
In Fig. 82 sono presentate le informazioni aggregate per tipologia di difetto: 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































In Fig. 84 è presentato il grafico relativo alle potenziali attribuzioni dei difetti rilevati: 
FIG. 84: GRAFICO DELLE RESPONSABILITÀ 
 
Una volta generata la base dati, si è proceduto con le attività, in particolare con la fase 
ANALYZE del DMAIC. 
FIG. 85: ESTRATTO SCHEDA PROGETTO PER LA FASE ANALYZE 
 
Dall’analisi dei dati a disposizione si è concluso che le principali voci di non conformità, 
tanto da rappresentare da sole più del 60% del totale rilevato, sono l’impurità sul 
verniciato e le ammaccature. 
Anche per quel che concerne un riepilogo delle difettosità in base alle zone del veicolo, si 
evidenzia come le due voci sopra, concentrate principalmente su parte frontale e 
superiore del veicolo (comunemente detto “cielo”), sia prioritarie. 
In un secondo tempo è opportuno affrontare colature e ribolliture di vernice. 
3 Analisi
21-set-12 3.1 FIORILLO 21-set-12 OK
21-set-12 3.2 FIORILLO 15-ott-12 OK
21-set-12 3.3 FIORILLO 28-set-12 OK
21-set-12 3.4 FIORILLO 22-nov-12 OK
5-ott-12 3.5 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
5-ott-12 3.6 PICCIONI 3-dic-12 IN CORSO
22-nov-12 3.7 CARDELLA 4-dic-12 IN CORSO
22-nov-12 3.8 FIORILLO 22-nov-12 OK
Analsi 4M per identificazione cause sporco su veicoli da ripristinare 
Analisi
Analisi 5 perché sui cocci del padiglione e fascia anteriore
Analisi 5W della causa radice del problema sporco con ipotesi di soluzione
Analisi 5W della causa radice del problema ammaccature , colature e ribolliture 
Verifica delle specifiche e applicazione in stazione di rifinitura  e controllo - lastratura (audit di 
postazione)
Analsi 4M per identificazione cause ammaccature , colature e ribolliture
Verifica dell'applicazione dei parametri di cabina, pistole, macchine e di vernice (controlli ) (audit di 
postazione)
Analisi SWOT su azione correttiva "Contratti ad interventi specifici e puntuali con ABB"
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La prima voce di non conformità affrontata è lo sporco, utilizzando i seguenti strumenti: 
 4M 
 
FIG. 86: RAPPRESENTAZIONE DIAGRAMMA A LISCA DI PESCE DELLE 4M 
 
Attraverso questo strumento sono state evidenziate le potenziali cause, allocate per le 
quattro componenti principali dei processi produttivi; questo strumento consente di 
individuare e circoscrivere il problema, dando la possibilità di intervenire in maniera logica 
e mirata sulla o sulle cause radice della non conformità 
Vista la difficoltà nell’evidenziare la o le cause radici possibili nel nostro contesto 
produttivo, si è deciso di applicare anche lo strumento 5 W, al fine di completare un’analisi 
approfondita del processo in esame. 
    Pulizia
Pistole manuali           Carteggiatura
      Pistole RBT             sistemi di accumulo (spoperti)
          Rivestimenti RBT Sistema di manutenzione catene
           Filtri Aria Percordo pedonale
              Filtri Vernici Fermate cabina
                  Rotoorbitali Rilavorazione manuale in caso di fermo impianto
Guasto impianto
Vestiario non adeguato















FIG. 87: SCHEMA 5 W 
 
E’ utile ingrandire le ultime tre colonne a destra dell’immagine precedente, in 
modo da poter evidenziare quali siano state le attività da implementare per poter 
affrontare la non conformità in oggetto; come si vede, lo strumento è stato 
sfruttato in tutta la sua potenza, in quanto ha consentito di andare a scovare tutta 
una serie di potenziali cause del problema e predisporre delle azioni correttive ad 
hoc, il cui effetto congiunto, si spera, porti alla risoluzione della non conformità in 
esame. 
Area Verniciatura
Linea Geico 1 e 2
Postazione -
data 16/11/2012
Problema 1° perché 2° perché 3° perché 4° perché 5° perché Azione STATUS
Impurità sullo strato 
verniciato




Difetti derivanti da 
problematiche legate 
alla cataforesi




Residui di lavorazione 
/ protezione fornitore 
su lamiere




Lavaggio non idoneo Pulizia ugelli OPEN
Ugelli non posizionati 
correttamente
OPEN




Intervento di manutenzione straordinaria Closed











non sono definite in 
maniera esaustiva gli 
STD
Difficoltà a definire 
STD specifici










Piano di sostituzione rotorbitali 2013 On Going








Vestiario non idoneo Possibilità di 
attraversamento 
cabine da non addetti
percorsi pedonali non 
standardizzari
Definizione di percoso pedonale con 
SPP
On Going
vestiario addetti non 
sufficientemente 
adeguato
Definizione di STD migliorativi con SPP On Going
Inadeguata pulizia 
Rivestimenti Robot
frequenza di pulizia 
mediante ditta 
esterna non adeguata 
a produzioni attuali
in analisi
             5 Perché
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FIG. 88: ESTRATTO DOCUMENTO 5 W 
 
L’individuazione di tante possibili cause, se da un lato complica la risoluzione 
pratica del problema in oggetto, dall’altro consente di sviscerare in maniera 
completa ed esaustiva tutte le pieghe del processo, in modo da poterne 
individuare con maggior chiarezza e cognizione eventuali punti di forza ma 
soprattutto potenziali criticità nascoste. 
Area Verniciatura
Linea Geico 1 e 2
Postazione -
data 16/11/2012
5° perché Azione STATUS














Intervento di manutenzione straordinaria Closed
Malfunzionamento 
incidentale
Intervento di manutenzione straordinaria Closed
Difficoltà a definire 
STD specifici




Piano di sostituzione rotorbitali 2013 On Going
percorsi pedonali non 
standardizzari
Definizione di percorso pedonale con 
SPP
On Going




Se da un punto di vista implementativo sull’impurità il team è attivo e allineato 
sulle attività da svolgere, dall’altro lato deve continuare ad analizzare le non 
conformità emerse; per questo, con approccio identico a quanto fatto per le 
impurità sul verniciato, si è proceduto ad analizzare tramite 4M, 5W+2H e 5W le 
ammaccature e, in seconda battuta le colature di vernice. 
Per quel che concerne le ammaccature, vista la vastità del problema che si 
fronteggia, si è deciso di affrontare prima una regione specifica del veicolo, in 
modo da poter circoscrivere in maniera efficace il lavoro da svolgere: la regione in 
oggetto sono i pianali del modello Ape 50. 
FIG. 89: DIAGRAMMA A LISCA DI PESCE PER 4M COCCI SU SPONDE LATERALI APE 50 
 
Maschere Configurazione maschere di saldatura
Pinze ingombranti Gestione accumuli
Rulliera di trasferimento



















4 M : Macchine – Metodo – Materiali – Manodopera
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FIG. 90: APPLICAZIONE 5W+2H AL PROBLEMA COCCI SU SPONDE APE 50 
 








Cocci su veicolo Ape, zona sponde
Chi? Detentore postazioni imbastitura e rifinitura pianali P50
Cosa? Cocci su profilo sponda
Quale? Veicoli Ape 50 sponde ferro
Dove? Imbastitura, completamento e rifinitura pianali P50
Quando? 7-8 volte giorno
Come? Urto lamierato
Quanto costa? Dai 5 minuti ai 30 minuti a veicolo
Saldatura
Ape
Imbastitura e rifinitura pianali
21-nov
5W + 2H: Foglio di analisi
Area Saldatura
Linea Ape
Postazione Imbastitura e rifinitura pianali
data 21/11/2012
Problema 1° perché 2° perché 3° perché 4° perché 5° perché Azione

















Rulliera usurata Sostituzione rulli più usurati




scarico senza urti del 
veicolo
Revisione pistone da parte di 
manutenzione (OK)
Bilancella 
trasferimento P50 da 
rifinitura a rbt
Struttura dell'Ape 50 Non previsto
Revisione bilancelle e recupero 
biancelle scarte (on going)
Formazione mirata per aumentare la 
conoscenza del veicolo e della qualità 
richiesta
Bisogna raggiungere 
punti di difficile 
accesso




Copertura delle protezioni con profili 
gommati nelle zone di contatto con 
sponda (OK)
Bilancelle usurate







raggiungere punti di 
difficile accesso
Urto con pinza su 
profilo
Difficoltà nel vedere 
quando il profilo 




Anche in questa situazione le 5 W sono state lo spunto per una serie di attività da 
svolgere in modo da affrontare le diverse cause radice evidenziate. 
Segue la fase di IMPROVE, già in parte esposta nella fase precedente. 
FIG. 92: ESTRATTO SCHEDA PROGETTO PER LA FASE ANALYZE 
 
In questa fase si è proceduto secondo quanto redatto nella TO DO LIST di Fig. 93: 
FIG. 93: TO DO LIST ATTIVITÀ DI MIGLIORAMENTO DA SVOLGERE 
 
Per la seconda voce di questa To Do List, vista la criticità dell’attività, si è 
preceduto realizzando una SWOT Analysis, in modo da poter evidenziare le 
eventuali criticità associate a tale intervento: 
4 Implementazione
21-set-12 4.1 FIORILLO 3-dic-12 NON INIZIATA
5-ott-12 4.2 CARDELLA 22-ott-12 OK
22-nov-12 4.3 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
Implementazione
Definizione  specifiche di revisione in cabina della cataforesi
Aumentare  frequenza pulizia ugelli pistole manuali e robot da 1 / 8h a 1 /4 h 
To Do List per azioni correttive
Attività Responsabile
Data pianificata di 
implementazione






Back-up settimanale da 
Robot Vs Server (OK)
ILQ specifica da redigere
Fiorillo 01-feb ON GOING
Da 
formalizzare
Contratti ad interventi 





Modifica connessioni (tubi 
aria/solvente) per 
renderle univoche
Cardella 21-gen ON GOING




Fiorillo 21-gen 25-gen OK 25-gen
Sostituzione valvola 
erogazione smalto rbt 4 
Geico 1 (APE)












Impostare pulizia specifica 
pre-ingresso cabina smalto 
Geico 1 (APE)
Fiorillo 25-gen 29-gen OK
Sostituzione filtri cabina 
revisione cataforesi (tratto 
finale)
Iommi 26-gen 29-gen OK
Protezione specifica con 
gomma per sponde P50
Fiorillo 20-dic 16-gen OK 21-gen COCCI
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FIG. 94: SWOT ANALYSIS 
 
Il punto non è stato ritenuto percorribile per via degli ingenti costi di un contratto 
della natura da noi richiesta. 
Nel corso delle attività del gruppo si è colta l’occasione per aggiornare ed 
oggettivare quelle che sono le operazioni da svolgere nel processo di “Revisione 
cataforesi”, più comunemente noto come “Carteggiatura”. Questo è un processo 
basato sulla rilevazione da parte dell’operatore di anomalie generatesi nei bagli di 
pre trattamento e elettroforesi, per questo è necessario che ciò che è da 
considerarsi un difetto sia chiaro e, per quanto possibile, oggettivo. 
Segue un estratto dell’elaborato: 
S W


















SWOT ANALYSIS                                                                                                      
Contratti ad interventi specifici e puntuali con ABB
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FIG. 95: ESTRATTO AGGIORNAMENTO CICLO REVISIONE CATAFORESI 
 
FIRMA 
:……………..               
VISTO:……………












10 ATTENDERE CHE IL VEICOLO RAGGIUNGA LA POSTAZIONE DI LAVORO DELLA PARTE ALTA DELLA SCOCCA
LE SUPERFICI DA VERNICIARE ESCLUSIVAMENTE DOVE SI PRESENTANO GRANULI IN RILIEVO,  SCHIVATURE O ALTRI DIFETTI
15 PRENDERE LA PAGLIETTA DI COLORE MARRONE E PASSARE SULLA SUPERFICIE IN CATAFORESI DOVE E' STATA EFFETTUATA 
LA CARTEGGIATURA
20 SOFFIARE LE SUPERFICI CARTEGGIATE CON PISTOLA AD ARIA COMPRESSA CERCANDO DI INDIRIZZARE IL PIU POSSIBILE 
IL FLUSSO D'ARIA VERSO IL BASSO, PAVIMENTO CABINA.
25 ATTENDERE CHE IL VEICOLO RAGGIUNGA LA POSTAZIONE DI LAVORO DELLA PARTE MEDIA E BASSA  DELLA SCOCCA
PRENDERE LA LEVIGATRICE ROTORBITALE CON CARTA ABRASIVA A GRANA N. 280 E / O N. 400, LEVIGARE
LE SUPERFICI DA VERNICIARE ESCLUSIVAMENTE DOVE SI PRESENTANO GRANULI IN RILIEVO,  SCHIVATURE O ALTRI
ATTENZIONE NON CARTEGGIARE ASSOLUTAMENTE LE ZONE PRIVE DI DIFETTI
30 PRENDERE LA PAGLIETTA DI COLORE MARRONE E PASSARE SULLA SUPERFICIE IN CATAFORESI DOVE E' STATA EFFETTUATA 
LA CARTEGGIATURA
35 SOFFIARE LE SUPERFICI CARTEGGIATE CON PISTOLA AD ARIA COMPRESSA CERCANDO DI INDIRIZZARE IL PIU POSSIBILE 
IL FLUSSO D'ARIA VERSO IL BASSO, PAVIMENTO CABINA.
40 PULIRE CON STRACCIO TACK-RAG TUTTE LE SUPERFICI DA VERNICIARE CHE SONO  IN VISTA. 
NOTA : NELLE OPERAZIONI SUCCESSIVE LA DX E LA SX E' RIFERITA AL VEICOLO IN SENSO DI MARCIA.
E NON AL SENSO DI MARCIA DELLA LINEA.
PRENDERE IL MANUBRIO DEL MANIPOLATORE E PORTARSI SUL LATO DESTRO DELLA SCOCCA, PORTARE LA BARRA DI 
SOLLEVAMENTO DI FRONTE ALLA TESTATA DEL PIANO DI CARICO DELLA SCOCCA
45 AGGANCIARE I DUE GANCI DELLA BARRA AL BORDO RIPIEGATO DELLA TESTATA  DEL PIANO DI CARICO.
TRAMITE I PULSANTI DI COMANDO DEL MANUBRIO SOLLEVARE IL PIANO DI CARICO FINO A FINE CORSA IN ALTO DEL
MANIPOLATORE PRENDERE ASTA DI SOSTEGNO PIANO DI CARICO E INSERIRE IN POSIZIONE 
TRAMITE I PULSANTI DI COMANDO DEL MANUBRIOABBASSARE IL PIANO DI CARICO FINO AD APPOGGIARE SULLA PARTE
TERMINALE ALTA DELL'ASTA DI SOSTEGNO.
ASSICURARSI DEL POSIZIONAMENTO CORRETTO DEL PIANALE
TRAMITE I PULSANTI DI COMANDO SUL MANUBRIO ABBASSARE ULTERIORMENTE LA BARRA DI SOLLEVAMENTO, 
ED EFFETTUARE UNA LEGGERA ROTAZIONE A SINISTRA PER FACILITARE LO SGANCIO
RIPORTARE L'ATTREZZO DI SOLLEVAMENTO IN POSIZIONE DI RIPOSO AL CENTRO CABINA NELLA RELATIVA SEDE
50 LINEA PORTER               REGISTRARE N. DI TELAIO SU PC CAP
55 LINEA APE               EFFETTUARE LA PROGRAMMAZIONE DELLE SCOCCHE APE INSERENDO IL CODICE MODELLO COLORE 
                                       UTILIZZANDO L'APPOSITO PANNELLO MAGNETICO / LUMINOSO
 
60 PULIRE CON STRACCIO TACK-RAG TUTTE LE SUPERFICI DA VERNICIARE CHE SONO  IN VISTA. 
ATTENZIONE NON TOCCARE ASSOLUTAMENTE LA SCOCCA CON LE MANI PRIVE DI GUANTI.
FLOW-CHART PREPARAZIONE SCOCCHE
 
ATTENZIONE NON CARTEGGIARE ASSOLUTAMENTE LE ZONE PRIVE DI DIFETTI
 
DESCRIZIONE                                                           
PRENDERE LA LEVIGATRICE ROTORBITALE CON CARTA ABRASIVA A GRANA N. 280 E / O N. 400, LEVIGARE
 
VEICOLO









L’ultima fase da affrontare è il CONTROL, ovvero il consolidamento delle attività da 
svolgere e il monitoraggio dei risultati ottenuti rispetto all’obiettivo. 
Il monitoraggio dei progetti sviluppati nel 2012 viene fatto sui risultati operativi 
del 2013, così come evidenziato in Tab. 11. 
TAB. 11: MONITORAGGIO PROGETTO NEL 2013 
 
Come risulta evidente dalla tabella, il progetto analizzato non solo è allineato 
all’obiettivo stabilito, ma anzi risulta maggiormente efficiente rispetto a quanto 
stimato inizialmente. 
E’ importante osservare che, nei tre mesi a disposizione, il trend di miglioramento 
è costantemente in crescita, sintomo di un effettivo miglioramento ottenuto sui 
difetti analizzati. 
 
4.8.2. RIORGANIZZAZIONE FORATURA E SPEDIZIONE PORTER 
Come evidenziato in Fig. 75, lo stabilimento Veicoli Commerciali ha consuntivato, per 
l’anno 2012, una perdita di 623.807 € causa insaturazione. A questo punto è 
opportuno soffermarsi è dare una spiegazione chiara ed univoca di cosa se intenda 
con il termine “saturazione”: è il rapporto percentuale tra il tempo di stazionamento 
della linea, ovvero il tempo che intercorre tra l’uscita di un veicolo dalla linea e il 
successivo, e il tempo corrispondente al lavoro assegnato a ciascuna postazione di 
lavoro. Questo rapporto, chiaramente, si considera ottimale quando è prossimo al 
100%. Una saturazione alta è più facile da ottenere quando i ritmi di linea sono 
elevati, in quanto si avranno stazioni di lavoro con cicli brevi, cioè composti di poche 
operazioni; viceversa, quando i ritmi sono meno serrati, una saturazione media di 
linea elevata è difficile da ottenere, poiché i cicli associati a ciascuna stazione sono 
complessi e lunghi, aumentando la probabilità di incappare in stazioni che sono meno 
sature delle altre. 




SAV ATT € 5.541 € 7.857 € 14.385
ACT € 7.332 € 12.265 € 22.073
€ 7.688









La situazione appena descritta è quella che caratterizza la realtà dei veicoli 
commerciali, dove le produzioni sono calate molto nel corso degli ultimi anni. 
Tale condizione nasconde inoltre un’altra considerazione da valutare: stazioni di 
lavoro molto grandi, in gergo “lunghe”, richiedono anche molti materiali diversi a 
bordo linea; questi materiali, laddove si lavori su un autoveicolo vero e proprio, 
possono essere ingombranti e quindi richiede molto spazio in linea.  
Il fenomeno nella nostra realtà è ancora più sentito, in quanto giornalmente è 
schedulato un mix molto variegato, che spesso determina la realizzazione nel corso 
della giornata produttiva di veicoli ognuno diverso dall’altro. 
Nei due reparti da me gestiti la conseguenza di quanto appena citato è assolutamente 
diversa: la Lastroferratura, dove sono presenti i lamierati, soffre molto i ritmi bassi si 
produzione, tenendo in considerazione il fatto che, a fronte di una serie di vincoli 
strutturali delle linee, certe operazioni, indipendentemente dal numero di veicoli 
giornalieri, devono essere realizzate in quella specifica stazione e, magari, da due 
persone. Nel corso del 2012 la saturazione di linea sul Porter in Lastroferratura è scesa 
fino all’89%, valore estremamente critico se si vuole realizzare una produzione 
efficiente.  
Il reparto di Verniciatura risente in modo differente dei bassi ritmi di produzione: 
essendo ormai la spruzzatura un’attività eseguita al 90% da robot, il limite minimo di 
personale è vincolato alla necessità di presidiare in modo sufficiente una serie di 
processi necessari e che si sviluppano in un ambiente molto ampio. 
Vista la delicatezza dei processi legati alla Verniciatura del veicolo, nevralgici per il 
risultato qualitativo dell’estetica del veicolo, ho preferito lavorare sull’insaturazione 
della Lastroferratura, con lo scopo di riorganizzare e distribuire delle attività secondo 
una nuova logica che riducesse i tempi morti e le operazioni fuori linea. 
Come già descritto per il precedente progetto esposto, la roadmap per l’esecuzione 
delle attività è stata il ciclo DMAIC, così come è osservabile in Fig. 96. 
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FIG. 96: SCHEDA PROGETTO 
 
Investimento
 €                       8.000,00 
n. Cognome @mail Sede di lavoro Funzione
1 FIORILLO PONTEDERA SUPERVISORE DI LINEA
2 PINI PONTEDERA TECNOLOGO ASSEMBLAGGIO
3 D'ORAZIO PONTEDERA ANALISTA
4
5
Data incontro Responsabile Entro il Stato
20-giu-12 FIORILLO 20-giu-12 OK
1 Avvio
20-giu-12 1.1 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.2 FIORILLO 20-giu-12 OK
20-giu-12 1.3 FIORILLO 20-giu-12 OK
19-ott-12 1.4 FIORILLO 19-ott-12 OK
2 Misura
20-giu-12 2.1 D'ORAZIO 21-set-12 OK
20-giu-12 2.2 PINI 21-set-12 OK
21-set-12 2.3 FIORILLO 3-ott-12 OK
5-ott-12 2.4 PINI 30-nov-12 OK
5-ott-12 2.5 FIORILLO 5-ott-12 OK
16-ott-12 2.6 FIORILLO 9-nov-12 OK
5-ott-12 2.7 FIORILLO 22-ott-12 OK
3 Analisi
21-set-12 3.1 FIORILLO 3-ott-12 OK
21-set-12 3.2 FIORILLO 3-ott-12 OK
5-ott-12 3.3 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
19-ott-12 3.5 PINI 19-ott-12 OK
19-ott-12 3.6 FIORILLO 12-nov-12 OK
19-ott-12 3.7 FIORILLO 12-nov-12 OK
19-ott-12 3.8 FIORILLO 12-nov-12 OK
19-ott-12 3.9 FIORILLO 12-nov-12 OK
22-nov-12 3.10 FIORILLO 3-dic-12 IN CORSO
22-nov-12 3.11 D'ORAZIO 22-nov-12 OK
4 Implementazione
22-nov-12 FIORILLO 22-nov-12 OK
5 Controllo
22-nov-12






Data fine MISURA 9-nov-12
Data fine ANALISI
Controller (opzionale) Approvato SI/NO  Note / Commenti 
NANNIPIERI SI
Data fine IMPLEMENTAZIONE





Ridurre l'impatto a fondolinea assemblaggio Porter della versione elettrico e ridurre l'insaturazione per gli addetti alla spedizione dei veicoli 
da assemblaggio a verniciatura
ID Gruppo di Progetto Nome e Cognome Posizione
Obiettivi del progetto
Eliminare la foratura manuale (riduzione TE) dei veicoli elettrici e migliorare la saturazione degli addetti alla spedizione
Obiettivi di recupero anno
 €                                        20.000,00 
GIOVANNI MEMBRO GDP
Nome Ruolo (nel GdP)
ALESSIO TEAM LEADER
FRANCESCO
Stabilimento ID del Progetto Titolo del Progetto
VEICOLI COMMERCIALI VECP07 RIORGANIZZAZIONE FORATURA E SPEDIZIONE PORTER
Area di Intervento Macchina/Impianto Descrizione Business Case / Problema
Controllo
To Do List




 Valore di partenza 
Data ULTIMO INCONTRO DEL GRUPPO DI PROGETTO
 Descrizione indicatore 
Implementazione
Implementazione  nuovi obiettivi progetto ( riduzione anomalie linea PORTER)
Indicatore KPI  1 insaturazione / PNC
Valutazione investimento necessario
Analisi delle  condizioni ergonomiche/sicurezza della postazione  attuale di foratura a fondo linea 
(coinvolgimento SPP)
Analsi 4M e 5 W per diagnostica root cause ed azioni correttive 
SWOT Analysis su spostamento postazione di foratura 
Analisi costi benefici con modifica sistema di foratura e creazione postazione sottogruppi 
Indicatore KPI  2 t.e. foratura elettrico
Indicatore KPI  3
19-ott-12
Date di chiusura del Progetto








Fasi e attività del Progetto
Data di COSTITUZIONE DEL GRUPPO DI PROGETTO (lancio del progetto)
Definizione degli obiettivi del progetto
Composizione e Organizzazione del 
Gruppo di Progetto
Rilevazione condizioni ergonomiche/sicurezza della postazione  attuale di foratura a fondo linea 
(coinvolgimento SPP)
Valutazione delle perdite per scarti del porter (ore di mdo diretta)
Definizione costo effettivo 
Raccolta dati mezzo check list e schede anomalie relative ai problemi sulla linea PORTER
Analsi di PARETO relativo alle anomalie rilevate (vedi p.to 2.6)
Analisi  5W2H identificazione arre intervento 
Audit di postazione sulle aree / postazioni di lavoro critiche (prima interventi correttivi)
Valutazione tempi preparazione veicoli per spedizione ai trattamenti superficiali e verifica 
saturazione personale addetto
Verifica possibilità di introduzione attrezzature che facilitino l'attività
SWOT Analysis su utilizzo maschera che faciliti l'attività
RIPIANIFICA
FASE DI DEFINIZIONE
FASE DI  CONTROLLO
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La prima attività svolta è stata la definizione dell’area di intervento: sulla base delle 
informazioni a mia disposizione, ho ritenuto che un certo margine di manovra fosse 
presente per quanto riguarda due attività della linea del Porter: a ciclo infatti sono 
presenti: 
 Controllo della scocca in uscita dalla linea 
 Foratura versione elettrico 
Queste due attività determinano, complessivamente, l’impiego di una risorsa, la 
quale, nel tempo di insaturazione residuo, si occupa delle riparazioni dei veicoli. 
L’idea quindi consiste nell’operare su questi tre aspetti per poter aumentare la 
saturazione della Lastroferratura. 
Una volta definito, secondo mia percezione, l’obiettivo economico congruo per il 
progetto in esame, si è passati alla formazione del team di lavoro: 
 Responsabile Lastroferratura (il “Chi?”) 
 Tecnologo Lastratura (il “Con Cosa?”) 
 Analisi Tempi e Metodi (il “Come?”) 
Completata la formazione del gruppo è da ritenersi conclusa la fase di DEFINE. 
Come accennato, una parte importante del problema deve essere affrontato 
attraverso l’analisi e l’iterativa eliminazione delle anomalie ripetitive generate in linea, 
in modo da poter “snellire” le attività di controllo e riparazione necessarie su ogni 
veicolo. 





FIG. 97: ANDAMENTO ANOMALIE RILEVATE AL CONTROLLO IN LASTRATURA 
Il numero complessivo di anomalie riscontrate, circa ottanta, nel periodo in esame, è 
da ritenersi esiguo (secondo un rapido calcolo, circa 0,25 difetti per veicolo), per cui il 
team ha ritenuto che, inerentemente all’obiettivo fissato, fosse nevralgico operare 
sull’attività di foratura della versione elettrica del Porter. 
Per comprendere quale sia la natura del processo osservato si osservi lo schema a 
























In Tab. 12 è possibile osservare la valutazione eseguita per l’attività fuori linea di 
foratura Porter elettrico. 
 
TAB. 12: AS IS FORATURA ELETTRICO 
 
Nella fase di MISURE, oltre alla rilevazione dell’impatto attuale dell’operazione 
effettuata fuori linea, se ne è evidenziata anche la criticità da un punto di vista 
ergonomico. 
 
FIG. 99: ESTRATTO RELAZIONE SULL’ERGONOMIA DELLA POSTAZIONE DI FORATURA 
AS IS SITUAZIONE ATTUALE FORATURA PORTER ELETTRICO
FORI LONGHERONE TRAVERSA ANT PLASMA RINF. PARATIA PANEL HEADER MONTANTE DX ASSISTENZE MOVIM TOTALE
PICK 24 2 0 0 1 1 0 1 29
ø 11 9 0 0 0 6,5 0 0
VAN 16 2 4 13 1 0 1 4 41
ø 11 9 2,6 11 0 0 9 6,5
TEMPI
PICK 70,50 4,91 3,36 3,56 1,50 6,00 14,64 104,47
VAN 48,35 4,91 2,77 4,05 3,36 3,74 2,51 4,51 14,76 88,96




A tal proposito è stata stilata, da parte di un ente esterno, un documento di 
valutazione ergonomica della postazione, così come osservabile in Fig. 99. 
Nella fase successiva di ANALYZE sono stati utilizzati gli strumenti gestionali 5W+2H, 5 
W e audit di postazione, oltre ad un’analisi SWOT. Come già detto, utilizzo degli 
strumenti gestionali in abbondanza è si finalizzato a raggiungere l’obiettivo economico 
e gestionale che il progetto e il team di lavoro si propongono, ma anche per creare 
l’abitudine all’impostazione e alla risoluzione dei problemi, anche i più semplici, 
secondo un’ottica costruttiva e strutturata. 
 








Saldobrasatura montanti anteriori difettosa
Chi? Operatore prima postazione Shell line linea Porter-Quargo
Cosa? Asporta eccessivo materiale al momento della rifinitura della brasatura
Quale? Tutte le versioni linea Porter-Quargo
Dove? Shell line
Quando? Mediamente 3 volte al giorno
Come? Difficoltà nel comprendere il giusto momento per interrompere l'asportazione di materiale




5W + 2H: Foglio di analisi
155 
 
FIG. 101: ANALISI 5 W 
 
 
L’ultimo strumento utilizzato è, come già accennato, un’analisi SWOT, Fig. 102. 
Questo strumento può essere utilizzato a diversi livelli del Team Task; laddove venga 
applicato con sapienza e costrutto, rappresenta un’arma potentissima per qualunque 
gruppo di lavoro, in quanto, con un quadro semplice e chiaro, si ha la possibilità di 
visualizzare pro e contro di un processo, associati ai margini di crescita e ai potenziali 
punti di criticità. 
Area Saldatura 3R
Linea Porter-Quargo
Postazione 1° shell line
data 21-nov
Problema 1° perché 2° perché 3° perché 4° perché 5° perché Azione
Saldobrasatura difettosa
Piano revisione rotorbitali a disposizione
Difficoltà nel garantire 












Eccessivo utilizzo del 
rotorbitale per rifinire
Difficoltà nel vedere Non prevista
Piano di formazione ad hoc per la 
postazione


































FIG. 102: SWOT ANALYSIS PER INTRODUZIONE MASCHERA SUPPORTO SALDOBRASATURA 
 
Questi tre strumenti sono stati utilizzati per approfondire la conoscenza di uno dei 
problemi qualitativi maggiormente presenti nel periodo investigato, ovvero le 
saldobrasature sui montanti del Porter mal eseguite. 
Tale approfondimento di un problema specifico che la linea incontra durante il ciclo 
produttivo è stato effettuato ai fini didattici, in modo che fosse un modello di lavoro 
su come poi dovranno essere portate avanti le attività nel corso dei progetti futuri, 
oltre a fornire una serie di tool che tornino utili anche nel corso dello svolgimento 
delle proprie attività lavorative tradizionali, nell’ottica di far penetrare il PPS e la sua 




















SWOT Analysis su utilizzo maschera / supporto per saldobrasatura montante
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FIG. 103: AUDIT DI POSTAZIONE 
 
Sempre con lo stesso spirito è stata realizzata la scheda di intervista per l’audit di 
postazione; tale strumento, di facile applicazione, risulta essere molto utile laddove si 









L'addetto conosce la sequenza delle operazioni?
ok
Esegue correttamente la sequenza delle operazioni?
ok
Sa quali sono le attrezzature da utilizzare?
ok
Utilizza correttamente le attrezzature previste?
ko
E' in grado di eseguire la sequenza delle operazioni nel tempo ciclo?
ok
La Gestione a vista è sufficiente?
ko
Ci sono aiuti visivi per evitare l'errore?
ko
Esistono difficoltà nel leggere le documentazioni allegate al prodotto? (scheda delibera 
vettura, SPIRAL, .…)
NA
L'addetto è in grado di riconoscere il difetto?
ok
Ha le conoscenze tecniche necessarie inerenti le attrezzature che utilizza?
ko
Ha le informazioni inerenti il processo produttivo necessarie alla corretta esecuzione del 
suo lavoro?
ok
Ha informazioni sufficienti riguardo i parametri da tenere sotto controllo?
ko
La descrizione delle attività è chiara?
ok
Il ciclo di lavoro è sufficientemente dettagliato?
ok
E' necessario introdurre una nuova operazione temporanea per evitare l'errore?
ok
Il lay-out della postazione di lavoro è migliorabile?
ok
Le attrezzature previste sono idonee?
ok
Le attrezzature necessarie funzionano correttamente?
ok
Esistono problemi ergonomici per lo svolgimento dell'operazione?
ok
Le operazioni sono facilmente eseguibili?Esistono operazioni cieche?
ko
La complessità dell'operazione può essere ridotta?
ok
La saturazione è compatibile con l'operazione?
ok
La temperatura, la luminosità, il rumore, la pulizia del posto di lavoro sono adeguati?
ok
La quantità di operazioni della postazione è eccessiva? Esiste il rischio di possibili 
dimenticanze?
ok
Ci sono delle fonti di distrazione per l'operatore?
ok
Esiste la possibilità di confondere materiali / attrezzi? Esiste la possibilita che vengano 
prelevati materiali/attrezzi sbagliati? 
ok
Piano di formazione specifico sull'utilizzo della 
saldatrice, sull'impostazione dei parametri del 
cannello (in modo che siano corretti e costanti nel 
corso delle attività)
OPL specifico ON GOING
In analisi
Formazione e affiancamento ulteriori per 







Scheda AUDIT DI POSTAZIONE
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propria la percezione della situazione che hanno gli operatori, i quali sono 
direttamente coinvolti nell’individuazione dei problemi. 
In questa fase, percorrendo la strada tracciata nel periodo della misurazione, è stato 
redatto un ciclo alternativo per l’attività di foratura versione elettrica, che richiede 
l’introduzione di una macchina di foratura semiautomatica tale da poter semplificare il 
lavoro, sgravarlo da un punto di vista ergonomico e ridurre il tempo ciclo, quindi il 
costo effettivo del veicolo. 
 
TAB. 13: ANALISI AS WILL FORATURA CON NUOVA ATTREZZATURA 
 
Quella che segue è la rappresentazione 3D dell’attrezzo di foratura; l’aspetto 
veramente innovativo è che esso semplifica il ciclo, in quanto la scocca non deve 
essere più forata fuori linea attraverso il sollevamento della stessa su ponte, ma 
consente la foratura dei semilavorati separati, che poi verranno saldati già con tutti i 
fori richiesti sulla scocca. 
AS WILL STIMA TE FORATURA PORTER ELETTRICO con POSTAZIONE di foratura DEDICATA
FORI LONGHERONE TRAVERSA ANT PLASMA RINF. PARATIA PANEL HEADER MONTANTE DX ASSISTENZE MOVIM TOTALE
PICK 24 2 0 0 1 1 0 1 29
ø 11 9 0 0 0 6,5 0 0
VAN 16 2 4 13 1 0 1 4 41
ø 11 9 2,6 11 0 0 9 6,5
TEMPI
PICK 35,00 4,91 3,36 3,56 1,50 6,00 0 54,33
VAN 24 4,91 2,77 4,05 3,36 3,74 2,51 4,51 0 49,85
N.B.: Stima riduzione TE con abbattimento del 50% del tempo foratura longheroni ed ELIMINAZIONE Movimentazione veicolo. ∆TE PICK 50,14




FIG. 104: BOZZA ATTREZZO FORATURA 
 
Una volta chiaro come si sarebbe proceduto, è stato possibile ridefinire l’obiettivo 
iniziale con maggior precisione, sulla base della stima del numero di veicoli elettrici 
realizzati nel corso del 2013 e di riduzione possibile con la nuova attrezzatura, così 
come esplicitato in Tab. 15. 
 
TAB. 15: FINING STIMA SAVING PROGETTO 
 
Nella fase di IMPROVE, oltre ad una serie di accorgimenti per poter ridurre l’incidenza 
degli scarti, si è proceduto all’installazione della nuova attrezzatura (SOP giugno 
2013), visibile in Fig. 105. 
STIMA SAVING 50%
VOLUMI 2011 RID STIMATA TOTALE
PICK 89 40,112
VAN 92 31,288











FIG. 105: ATTREZZO FORATURA CON DETTAGLIO MANDRINO MANUALE 
Nella fase di IMPROVE è stata anche realizzata la formazione degli operatori all’utilizzo 
della nuova attrezzatura, in modo da poterne apprendere il funzionamento e gli 
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interventi di manutenzione basilare. Il principio è quello di un mandrino per la 
foratura semiautomatico, cioè il mandrino esegue il foro in maniera autonoma, 
tuttavia il posizionamento e l’azionamento della punta, ottenuto tramite doppio 
pulsante così da garantire il rispetto delle più recenti normative di sicurezza su ciò che 
concerne attrezzature di questo tipo, sono manuali. 
A differenza del passato, in cui la foratura manuale richiedeva quattro passate con 
diametro della punta crescente per ottenere il definitivo foro di diametro 11 mm 
richiesto, quindi anche quattro posizionamenti di maschere di riferimento per 
eseguire il foro, adesso il foro, senza alcuno aggravio fisico, viene realizzato in 
un’unica fase, con conseguente abbattimento del tempo richiesto. 
Contestualmente è stata definita anche l’area di posizionamento della foratrice 
semiautomatica, in modo da poter essere la base per la costituzione, tuttora in corso, 
di un’isola vera e propria di allestimento e preparazione sottogruppi per la versione 
elettrica (Fig. 106). 
 




Attualmente il progetto è nella fase di CONTROL, ovvero di monitoraggio dei risultati 
ottenuti e di consolidamento del miglioramento conseguito. 
 
TAB. 16: ANDAMENTO PROGETTO FORATURA ELETTRICO 
 
Nella Tab. 16 sopra è possibile osservare che il progetto, rispetto all’obiettivo 
flessibilizzato, è, a maggio 2013, inefficiente; questo è motivato dal fatto che 
l’introduzione della nuova attrezzatura di foratura, inizialmente prevista per gennaio 
2013, è stata ritardata a giugno 2013. Per quanto detto, il Team si attende di 
riscontrare, nei mesi successivi, un sostanziale miglioramento della performance. 
4.8.3. WORKPLACE ORGANIZATION IN VERNICIATURA VEICOLI COMMERCIALI 
Oltre ai tradizionali progetti di FI, sono stato, e lo sono tuttora, coinvolto 
nell’applicazione dei criteri delle 5S nei reparti di cui sono responsabile. 
In questo paragrafo verranno mostrati i progressi ottenuti in Sigillatura attraverso 
l’adozione delle 5S. 
Ho scelto di descrivere quanto fatto in quest’area perché, in tutta sincerità, il risultato 
ottenuto mi ha profondamente sorpreso; inizialmente ero molto scettico, perché 
l’area, per sua stessa natura, è soggetta ad essere “imprecisa”, ovvero presenta molte 
fonti di sporco e il processo stesso di sigillatura, con l’applicazione di un sigillante 
fluido negli interstizi delle scocche utilizzando pistole ad area, porta a generare 
confusione. 









SAV ATT € 3.201 € 4.483 € 5.532
ACT € 815 € 2.466 € 3.741
SAV ATT € 827 € 1.215 € 1.619
ACT € 396 € 581 € 775
-€ 2.636





Perdite MDO per 
insaturazione (h) / PNC 
(h)











Dalle immagini emergono una parte di quelle che sono le maggiori criticità da 
risolvere in quest’area: 
 Materiali non identificati 
 Attrezzi non identificati 
 Materiali non utilizzati presenti in linea 
 Tubazioni sigillante in disordine a terra 
 Tracce di sigillante su pavimento e pareti 
 Contenitori immondizia e materiali contaminati non identificati 
Questo tipo di situazione di lavoro non solo non corrisponde ai criteri di WO, ma può 
inficiare anche la qualità del lavoro svolto dagli operatori, aumentando la possibilità di 
sporcare con sigillante le scocche in zone dove tale prodotto non è richiesto. 
Per poter raggiungere un risultato soddisfacente la prima e più importante cosa da 
fare è la formazione e la responsabilizzazione deli operatori: devono avere chiaro 
quale sia l’obiettivo delle attività svolte, quali siano i benefici per il lavoro e il prodotto 
realizzato, quali siano le attività da svolgere per poter creare un ambiente in ottica 5S. 
Quest’attività, comunemente data per semplice e non nevralgica, è in realtà la chiave 
vincente per il conseguimento di ogni obiettivo di gruppo; solo se gli operatori 
percepiscono l’obiettivo come un proprio risultato da conseguire per migliorare la 
propria condizione lavorativa e creare valore per l’organizzazione le cose funzionano 
e, soprattutto, si mantengono nel tempo. 
La formazione degli operatori è stata realizzata attraverso le riunioni che 
bisettimanalmente vengono tenute per aggiornare gli operatori sullo stato 
d’avanzamento della produzione, sugli indicatori qualitativi e sulle annotazioni relative 
a sicurezza sul luogo di lavoro ed ambiente. 
Queste riunioni però non sono sufficienti; c’è bisogno della presa visione di esempi 
positivi e motivanti, magari presi da realtà vicine e assimilabili alla propria per 
tipologia produttiva e condizioni generali di svolgimento del lavoro. 
Oltre a questo è fondamentale l’esempio, ovvero dare quotidianamente 








Anche se sono comunemente ritenute i passi più semplici da attuare, le prime 3S 
rappresentano, se applicate correttamente, un momento di svolta significativo con la 
realtà passata, un punto di rottura e di discontinuità importante e complesso, che da 
una prima infarinatura di ciò che potrà essere nel caso si decida di proseguire lungo la 
via dell’attuazione del pilastro Workplace Organization. 
 Se le immagini di Fig. 107 rappresentano il PRIMA, adesso vediamo il DOPO, 







FIG. 108: AREA 5S SIGILLATURA – SITUAZIONE DOPO 3S 
  
4.8.4. QUICK KAIZEN 
 
Nel corso del 2013 sono stato coinvolto in una nuova attività di miglioramento e 
consolidamento che si fonda sul principio del Quick Kaizen.  
I progetti sviluppati in questa sezione hanno una struttura chiara e condivisa per quel 
che riguarda i gruppi di lavoro: 
 Team Leader:  
propone, sulla base dei suggerimenti degli operatori di linea, il progetto allo 
specialist e, laddove questi accetti di procedere con l’attività, ne richiede il 
rispetto delle scadenze. 
 Specialist:  
esegue, o fa eseguire, le attività di progetto, prima con gli strumenti gestionali 
a sua disposizione, in modo da trovare la soluzione più adatta, e poi 




4.8.4.1. LA TEORIA DEL QUICK KAIZEN 
 
La metodologia Kaizen fa parte della tradizione e della cultura giapponese e viene 
spesso utilizzata nell'ambito della Qualità per migliorare l'efficienza e l'efficacia dei 
processi e per eliminare o almeno ridurre le attività prive di valore aggiunto.  
L'ideologia che sta alla base del Kaizen è stata adottata in tutto il mondo e adattata 
alle esigenze individuali delle singole aziende.  
Oggi viene applicata in ogni ambito: dall'industria alla scuola fino ad arrivare alle 
associazioni di volontariato e alle banche. 
Uno dei concetti di base utili per spiegare facilmente il Kaizen è che questa 
metodologia ha come obiettivo principale quello di ristrutturare e riorganizzare alcuni 
aspetti ben individuati di un sistema per assicurare che l'insieme migliori e che si 
ottengano risultati concreti in termini di indicatori rilevati e misurati.  
Dunque non importa quale sia il nostro ambito di business, il Kaizen potrà comunque 
darci una mano esattamente come il "Quick Kaizen"(il Kaizen veloce), un modo ancora 
più semplice e veloce per migliorare e per incorporare nella pratica quotidiana ciò che 
abbiamo appreso con il Kaizen.  
 Che cos'è il Kaizen veloce?  
Il Quick Kaizen, proprio come il fratello più famoso, è una metodologia che 
mira alla risoluzione dei problemi e alla registrazione dei progressi fatti. 
 Quando si usa?  
Il modo migliore per utilizzare il Kaizen rapido è di usarlo per affrontare subito 
i problemi che emergono quotidianamente, ad esempio nelle riunioni o 
durante la pianificazione del lavoro da fare o, ancora, quando si ferma una 
macchina. 
Ogni problema che presenti diverse soluzioni sulle quali le persone non 
riescono a trovare un accordo, sarà perfetto per sviluppare un intervento di 
Quick Kaizen. 
 Cosa permette di ottenere? 
Il Kaizen rapido permette al gruppo di lavoro che lo utilizza di concentrarsi su 
un'area specifica, su un'attività o su un problema particolare. La sua 
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applicazione supporta le persone nel monitoraggio di diverse soluzioni e 
permette di ragionare sui dati e sulle lezioni apprese sul campo per risolvere il 
problema. 
Un altro indubbio vantaggio dello strumento è quello di prevedere report che 
illustrino tutto ciò che si è fatto e di diventare, quindi, un riferimento sicuro 
nelle buone pratiche aziendali.  
Applicare questa tipologia di Kaizen significa risolvere un problema al massimo 
in una giornata ma sarebbe auspicabile ridurre questo intervallo a poche ore. 
E' ovvio, quindi, che vada applicata solo negli ambiti che si adattano ad una 
rapida risoluzione dei problemi.  
 Le fasi del Quick Kaizen 
1. inquadrare il problema e aggiungere tutti i commenti necessari per 
chiarirlo al massimo;  
2. fare un elenco di tutte le cause che potrebbero aver originato il problema  
3. per ognuna di queste cause potenziali, identificare un controllo che ci 
permetta di stabilire la causa scatenante;  
4. assegnare ogni controllo ad un membro del gruppo di lavoro e far partire la 
raccolta dati; 
5. elencare le cause scatenanti verificate e identificare le azioni utili a 
rimuoverle; 
6. ipotizzare quali rischi potrebbero essere legati ad ognuna delle soluzioni 
ipotizzate; 
7. scegliere i modi corretti per eliminare o ridurre questi rischi e 
implementare le soluzioni;  
8. una volta completate le azioni, eseguire un monitoraggio per verificare se 
il problema è stato risolto. 
  
4.8.4.2. I MIEI PROGETTI QUICK KAIZEN 
In questo paragrafo si fa una carrellata di quelli che sono i progetti Quick Kaizen dei 




TAB. 17: ESTRATTO FOGLIO MONITORAGGIO PROGETTI QK 
La Tab. 17 riporta le seguenti informazioni, finalizzate al monitoraggio 
dell’avanzamento delle attività svolte: 
 numero progressivo identificativo 
 titolo progetto QK 
 nome dello specialist coinvolto 
 data inizio, ovvero la data nella quale il team leader mette a conoscenza lo 
specialist della problematica da risolvere e quest’ultimo accetta 
 data di fine lavori prevista 
 fase del ciclo PDCA in cui si trova l’attività 
 data di fine lavori effettiva 
05/07/2013
Rif Progetti Quick Kaizen Specialist Data Inizio Data Fine Prevista Status Data Fine Valutazione
1 Miglioramento inserimento spina nel posizionamento supporto balestra Iommi 23/01/2013 08/02/2013 01/02/2013 Ct
Iommi Ct
Ac Aperta in Corso 4
2
Realizzazione di istruzioni e procedure per saldature di sicurezza (CF1, 
CF1D)
Lazzeri 23/01/2013 28/02/2012 28/02/2013 Ct
Lazzeri Ct
Ar Aperta in Ritardo 0
3
Miglioramento scheda di controllo veicolo APE 50 (la scheda attuale è 
obsoleta)
Lazzeri 23/01/2013 01/02/2013 01/02/2013 Ct
Lazzeri Ct
Ct Conclusa in Tempo 52
4
Realizzazione di un riferimento per il posizionamento del rinforzo 
longherone APE 50 
Iommi 23/01/2013 21/02/2013 21/02/2013 Ct
Iommi Ct
Cr Conclusa in Ritardo 9
5
Sostituzione dei contenitori per i pianali, non adeguati. (Isola 
robotizzata / linea saldatura APE)
Pini 23/01/2013 28/02/2013 28/02/2013 Ct
Pini Ct
Vp Non accettata (dallo Specialist) 0
6
Riorganizzazione attività di scarico nell'area di sigillatura dell' APE 
TM
Cardella 23/01/2013 21/02/2013 21/02/2013 Ct
Cardella Ct
Vs Accettata, ma non eseguite attività 0
7
Predisposizione di un traslatore per consentire l' ingresso dei veicoli 
dall'area ritocchi alla sigillatura
Iommi 23/01/2013 28/02/2013 28/03/2013 Cr
Iommi Cr
Vft Abortita in Fondo in Tempo 0
8
Eliminazione difetto " colatura  parte interna portello" ( problema 
ripetitivo da 2wk)
Iommi 20/02/2013 28/02/2013 25/02/2013 Ct
Iommi Ct
Vfr Abortita in Fondo in Ritardo 0
9
Definizione supporto/attrezzatura che consenta di eseguire  ritocchi  di 
verniciatura su zone alte (padiglione) veicoli (PORTER/APE) 
Cardella 21/02/2013 10/03/2013 07/03/2013 Ct
Cardella Ct
10
Introduzione sistema che consenta il controllo dei veicoli  (PORTER / 
APE) nella zona "accumulo del verniciato "
Iommi 25/02/2013 10/03/2013 07/03/2013 Ct
Iommi Ct
11
Miglioramento zona superiore cabina carteggiatura al fine di evitare 
deposito di impurità sul veicolo pre-smalto
Iommi 28/02/2013 20/03/2013 18/03/2013 Ct
Iommi Ct
12
Miglioramento struttura supporto verniciatura sponde in lamiera ( 
PORTER)
Cardella 25/02/2013 12/03/2013 28/03/2013 Cr
Cardella Cr
13
Miglioramento processo di sigillatura furgone APETM ( zona paratie 
laterali con gap di sigillante)
Cardella 01/03/2013 13/03/2013 11/03/2013 Ct
Cardella Ct
14 Miglioramento fase "ritocco veicolo" post applicazione cataforesi Cardella 27/02/2013 12/03/2013 07/03/2013 Ct
Cardella Ct
15
Modifica sistema di movimentazione ( per ritorno a lla fase di carico) 
staffe supporto barre QUARGO 
Cardella 27/02/2013 12/03/2013 12/03/2013 Ct
Cardella Ct
16
Ridefinizione area e modalità di deposito TEROSTAT dopo operazione 
incollaggio vetro
Cardella 27/02/2013 13/03/2013 13/03/2013 Ct
Cardella Ct
17 Miglioramento metodo di avvolgimento tubi pistole erogatrici sigillante Cardella 27/02/2013 15/03/2013 14/03/2013 Ct
Cardella Ct
18 Miglioramento illuminazione carteggiatura Iommi 28/03/2013 10/04/2013 04/04/2013 Ct
Iommi Ct
19 Miglioramento sistema di accesso postazione grappoloTM Pini 28/03/2013 20/04/2013 04/06/2013 Cr
Pini Cr
20 Introduzione sistema aspirazione centralizzato isola MAXXI Iommi 28/03/2013 20/04/2013 04/04/2013 Ct
Iommi Ct
21 Introduzione scheda monitoraggio sporcizia veicolo pre-smalto Cardella 28/03/2013 10/04/2013 04/04/2013 Ct
Cardella Ct
22 Scheda controllo specifico post smalto su linea Ape Cardella 03/04/2013 20/04/2013 04/04/2013 Ct
Cardella Ct
23 Miglioramento attrezzatura carteggiatura cielo Ape (pedane) Iommi 02/04/2013 10/04/2013 04/04/2013 Ct
Iommi Ct
24 Attrezzo supporto schienali preparati per linea Porter Iommi 10/04/2013 29/04/2013 08/05/2013 Cr
Iommi Cr
25 Definizione univoca posizione pinza cataforesi Cardella 10/04/2013 29/04/2013 08/05/2013 Cr
Cardella Cr
26 Introduzione DPI specifici per carteggiatura Cardella 10/04/2013 18/04/2013 18/04/2013 Ct
Cardella Ct
27 Individuazione sistema accumulo scarti da incollaggio vetro Ape Cardella 10/04/2013 29/04/2013 18/04/2013 Ct
Cardella Ct
28 Riorganizzazione area discensore Porter 3RV Iommi 10/04/2013 18/04/2013 18/04/2013 Ct
Iommi Ct
29 Introduzione DPI specifici cabine smalto Cardella 10/04/2013 22/04/2013 18/04/2013 Ct
Cardella Ct
30 Realizzazione strumento per raccolta sigillante da ritocco Iommi 10/04/2013 18/04/2013 18/04/2013 Ct
Iommi Ct
SUPERVISORE: A.Fiorillo
MONITORAGGIO PROGETTI QUICK KAIZEN STABILIMENTO VTL 
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 stato del progetto 
La differenziazione tra attività in ritardo e attività entro la scadenza serve per stilare 
una classifica di efficacia dell’operato dello specialist; il team leader viene invece 
valutato rispetto due parametri: 
1. Numero di progetti proposti 
2. Numero progetti conclusi 
Attualmente i progetti QK da me proposti sono 65, di cui 61 chiusi; l’aggiornamento 
dell’avanzamento delle attività è settimanale. 




FIG. 109: COPERTINA SCHEDA REDAZIONE QK 
 
Piaggio Production System - Quick Kaizen
SUPERVISORE FIORILLO A.
SPECIALIST IOMMI M.








Nell’immagine successiva è presentato lo strumento gestionale adottato per la 
risoluzione dell’oggetto di QK, ovvero la creazione di una zona di controllo unica per 
veicoli Ape e Porter in uscita dalle cabine smalto di Verniciatura, un audit di 
postazione. 
FIG. 110: AUDIT DI POSTAZIONE PROGETTO QK 
 
Questo progetto Quick Kaizen è stato, per il mio sviluppo e la comprensione del 
lavoro, molto importante; esso rappresenta una forma di discontinuità forte col 













L'addetto conosce la sequenza delle operazioni?
x
Esegue correttamente la sequenza delle operazioni?
x
Sa quali sono le attrezzature da utilizzare?
x
Utilizza correttamente le attrezzature previste?
x
E' in grado di eseguire la sequenza delle operazioni nel tempo ciclo?
x
La Gestione a vista è sufficiente? x
Ci sono aiuti visivi per evitare l'errore? x
Esistono difficoltà nel leggere le documentazioni allegate al prodotto? (scheda delibera 
vettura, MES, .…)
x
L'addetto è in grado di riconoscere il difetto? x
Ha le conoscenze tecniche necessarie inerenti le attrezzature che utilizza? x
Ha le informazioni inerenti il processo produttivo necessarie alla corretta esecuzione del 
suo lavoro?
x
Ha informazioni sufficienti riguardo i parametri da tenere sotto controllo? x
La descrizione delle attività è chiara? x
Il ciclo di lavoro è sufficientemente dettagliato? x
E' necessario introdurre una nuova operazione temporanea per evitare l'errore? x
Il lay-out della postazione di lavoro è migliorabile? x
Le attrezzature previste sono idonee? x
Le attrezzature necessarie funzionano correttamente? x
Esistono problemi ergonomici per lo svolgimento dell'operazione? x
Le operazioni sono facilmente eseguibili?Esistono operazioni cieche?
La complessità dell'operazione può essere ridotta?
La saturazione è compatibile con l'operazione? x
La temperatura, la luminosità, il rumore, la pulizia del posto di lavoro sono adeguati?
La quantità di operazioni della postazione è eccessiva? Esiste il rischio di possibili 
dimenticanze?
x
Ci sono delle fonti di distrazione per l'operatore?
Esiste la possibilità di confondere materiali / attrezzi? Esiste la possibilita che vengano 















Predisposizione area per "stop" scocca in modo 









































In passato, gli elevati livelli produttivi ed una domanda che prevaricava in larga misura 
l’offerta di veicolo trasporto leggero, la qualità, soprattutto a livello estetico, dei 
veicoli  prodotti non era un aspetto primario di valutazione e valorizzazione del 
prodotto in uscita; oggi, con una competitività crescente, volumi che si contraggono 
ed una ricerca sfrenata dell’efficienza, spesso ad ogni costo, la qualità in termini 
estetici dei veicoli è sempre più rilevante, nevralgica, perché è proprio l’impatto 
estetico a colpire e stuzzicare il cliente, il quale tende a non voler comprare ciò che 
non ritiene “perfetto” ed adeguato alle sue richieste. 
Per tali ragioni, anche veicoli da lavoro, spesso utilizzati per il carico di materiali 
pesanti e per raggiungere zone impervie, richiedono una cura ed un controllo 
consistente; questo non era propriamente possibile con la vecchia struttura 
produttiva, che comunque presentava tutte le predisposizioni all’effettuazione di un 
controllo approfondito sui veicoli in uscita dalla verniciatura, ma è bastato un piccolo 
accorgimento e l’allestimento di un’area dedicata sulla linea per poter consentire un 
controllo adeguato dei veicoli senza però inficiare l’efficienza del reparto. (Fig. 110). 
 




Fino alla realizzazione della struttura in Fig. 110, che consente ad un unico operatore 
di eseguire in maniera adeguata il controllo sulle due tipologie di veicoli realizzati, Ape 
e Porter, il controllo avveniva in due aree separate; questo “costringeva” l’operatore a 
spostarsi tra due aree lontane, causando tanti spostamenti, quindi perdite e potenziali 
distrazioni. 
In Fig. 111 è presentato il layout dell’area prima dell’intervento, con evidenziati i 
















































































FIG. 111: LAYOUT CONTROLLO ALLA PARTENZA 
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Nell’immagine successiva viene presentato il nuovo Lay-out, dove il punto di controllo 


















Come è possibile osservare dalla Fig. 112 l’operatore addetto al controllo non è più 
costretto a “correre dietro” i veicoli in uscita dalle cabine smalto, ma sono i veicoli che 
lo raggiungono; quindi è strategicamente posizionato nell’unico punto da cui passano 























































Visto che la linea di accumulo comune delle scocche è una catena che si muove in 
continuo, l’operatore è stato dotato di uno switch che blocca il veicolo oggetto del 
controllo con un riferimento fisico a scatto. 
Questo sistema, semplice ma efficace, consente di non bloccare l’andamento della 
catena e lo scorrimento degli altri veicoli. 
Un altro intervento che mi ha reso molto soddisfatto riguarda l’introduzione di una 
scheda di controllo pre-smalto per poter avere un’indicazione chiara ed univoca sulla 
presenza sulle scocche in cataforesi di impurità che, una volta eseguita la verniciatura, 
vengono inglobate ed inficiano il livello della qualità complessiva dell’estetica del 
veicolo. 






Impurità sotto smalto 







Come si vede dalle immagini, una volta che la scocca è smaltata, non è semplice capire 
la natura dell’impurità che presenta; le cause che possono determinare questo difetto 
sono molteplici, e, per poter capire quali di queste possibilità riscontrabili nella 
letteratura possa essere quella o quelle radice si è operato utilizzando gli strumenti 
gestionali imparati duranti i corsi PPS. 
Nello specifico si è utilizzato: 
 4M 
per poter classificare nella quattro macro categorie (Manodopera, Materiali, 
Metodi, Mezzi) le potenziali cause di sporco (Fig. 115). 
Impurità sotto smalto 
 




FIG. 115: 4M SPORCIZIA SU VERNICIATO 
 
 5W 
al fine di comprendere le azioni correttive da mettere in atto per poter 
eliminare il problema; nel caso specifico l’analisi 5 W è stata integrativa delle 
4M, non risolutive, quindi applicata all’intero problema dell’impurità, non alla 
causa radice, così come insegna la teoria (Fig. 116). 
    Pulizia
Pistole manuali           Carteggiatura
      Pistole RBT             sistemi di accumulo (spoperti)
          Rivestimenti RBT Sistema di manutenzione catene
           Filtri Aria Percordo pedonale
              Filtri Vernici Fermate cabina
                  Rotoorbitali Rilavorazione manuale in caso di fermo impianto
Guasto impianto
Vestiario non adeguato














FIG. 116: 5 W APPLICATA ALL’IMPURITÀ 
 
Nel corso dell’analisi del problema si è compreso una duplice natura dell’impurità: 
 Sotto vernice: ovvero impurità che si deposita sulla scocca in cataforesi e che 
non viene rimossa prima del film di smalto. 
 Sopra vernice: ovvero impurità che è contenuta nello smalto erogato dalle 
pistole o che si deposita sul film di vernice quando questa è ancora in tatto, 
ovvero prima della cottura in forno. 
L’intervento Quick Kaizen si è inserito proprio a questo livello dell’analisi, poiché 
rappresenta uno strumento di controllo che consente di circoscrivere le valutazioni 
sull’impurità; la scheda introdotta infatti rileva i “punti di sporco” sulla scocca 
Area Verniciatura
Linea Geico 1 e 2
Postazione -
data 16/11/2012
Problema 1° perché 2° perché 3° perché 4° perché 5° perché Azione STATUS
Impurità sullo strato 
verniciato




Difetti derivanti da 
problematiche legate 
alla cataforesi




Residui di lavorazione 
/ protezione fornitore 
su lamiere




Lavaggio non idoneo Pulizia ugelli OPEN
Ugelli non posizionati 
correttamente
OPEN




Intervento di manutenzione straordinaria Closed











non sono definite in 
maniera esaustiva gli 
STD
Difficoltà a definire 
STD specifici










Piano di sostituzione rotorbitali 2013 On Going








Vestiario non idoneo Possibilità di 
attraversamento 
cabine da non addetti
percorsi pedonali non 
standardizzari
Definizione di percoso pedonale con 
SPP
On Going
vestiario addetti non 
sufficientemente 
adeguato
Definizione di STD migliorativi con SPP On Going
Inadeguata pulizia 
Rivestimenti Robot
frequenza di pulizia 
mediante ditta 
esterna non adeguata 
a produzioni attuali
in analisi
             5 Perché
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nell’istante prima che essa entri nella cabina smalto, segnando fisicamente i punti 
individuati su una scheda che riporta uno schema del veicolo. 
Questo consente di ridurre la portata del problema perché, confrontando questa 
scheda con la scheda di controllo a fine Verniciatura è possibile sapere con certezza se 
l’impurità sul veicolo si è generata nella cabina smalto; infatti, se il livello di sporco 
segnalato sulle due schede per lo stesso veicolo è analogo, significa che le cabine 
smalto sono “pulite”, quindi da non investigare nella ricerca delle fonti di difetto. 
Un esempio di scheda di controllo è in Fig. 117. 
Sulla scheda sono evidenziate le informazioni chiave: 
 Punti di impurità inglobate nel film di cataforesi (in giallo in Fig. 117) 
 Numero di telaio del veicolo (in rosso in Fig. 117) 
 Colore del veicolo (in blu in Fig. 117) 
L’altra informazione fondamentale è offerta dalla struttura della scheda stessa, ovvero 





















N° TELAIO VEICOLO 
COLORE VEICOLO 
PUNTI DI SPORCO 
FIG. 117: SCHEDA CONTROLLO IMPURITÀ PRE SMALTO 
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La situazione descritta sopra è proprio quella che si è venuta a creare nel nostro caso, 
ovvero le cause dell’impurità sulle scocche erano da ricercarsi nella fase precedente 
allo smalto, ovvero la revisione cataforesi, comunemente nota come carteggiatura. 
I risultati ottenuti da questa applicazione QK sono stati la base per ulteriori 
applicazione; si è intervenuti sulla carteggiatura delle scocche secondo le classi che 
caratterizzano le 4M: 
 Metodo 
1. Ridefinendo cosa è effettivamente un difetto di cataforesi da 
carteggiare; 
2. Riducendo al minimo l’utilizzo delle rotorbitali, fonti polvere e detriti 
che restano nell’ambiente; 
3. Sfatando la convinzione che passare velocemente una carta abrasiva a 
grana fine sulle superfici prive di difetti di cataforesi consenta una 
migliore adesione dello smalto (questo genera pulviscolo sulla scocca e 
su quelle vicine); 
4. Introducendo guanti in cotone di filanca per la rilevazione dei difetti. 
Questi guanti sono molto sottili e consentono, passando la mano sulle 
superfici, di individuare imperfezioni nel film di cataforesi che non sono 
visibili ad occhio nudo (Fig. 118). 
 




1. Richiamando l’attenzione degli operatori addetti alla revisione 
cataforesi alla massima attenzione sulle difettosità da eliminare; 
2. Aggiornando la formazione degli operatori attraverso la visione delle 
scocche verniciate, la definizione chiara di cosa è un difetto e cosa è 
trascurabile e l’accento posto sull’importanza dell’attività di 
carteggiatura nell’ambito dell’intero processo. 
 Metodo 










In Fig. 119 è presentato uno schema dell’organizzazione iniziale del 
processo; si nota che: 
 Il processo si divide in tre operazioni da eseguire sulle due linee, 
Ape e Porter; 
 Le operazioni sono eseguite da due operatori (in verde in Fig. 
119); 
 Gli operatori lavorano uno per linea; 
 L’operatore, lungo la linea, carteggia, soffia e ripulisce la scocca. 
















FIG. 119: SITUAZIONE INIZIALE REVISIONE CATAFORESI 
 
REVISIONE CATAFORESI 







FIG. 120: SITUAZIONE FINALE REVISIONE CATAFORESI 
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 Le operazioni del processo restano tre; 
 Le operazioni sono eseguite da tre operatori (in verde e giallo in 
Fig. 120); 
 E’ presente una barriera fisica (in rosso in Fig. 120) che separa le 
operazioni “sporche”, ovvero carteggiatura e soffiatura, da 
quella “pulita”, la ripulitura con panno tack rag; 
 Gli operatori in verde lavorano nella sezione “sporca” del 
processo; 
 L’operatore in giallo opera nella parte pulita. 
 Mezzi 
1. Introduzione separatorio (in rosso in Fig. 120) in cabina di carteggiatura 
(Fig. 121); 
 
FIG. 121: PARATIA DI SEPARAZIONE TRA SOFFIATURA E TACK RAG 
 
2. Rimozione separatorio nel tratto finale della cabina tra le due linee; 
3. Introduzione nuova pedana per pulizia parte alta a sinistra del veicolo 
linea Ape (Fig. 122); 
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4. Introduzione nuovo sistema di filtraggio (filtri a cono) in cabina 
carteggiatura in modo da aumentare la superficie filtrante senza 
intervenire drasticamente sul cielo cabina (Fig. 123); 
5. Pulizia approfondita soffitto cabina carteggiatura, plafoniere e tunnel 








FIG. 124: FILTRI A CONO SU CIELO CABINA REVISIONE CATAFORESI 
 
Questa serie di interventi congiunti, tutti scaturiti dal macro problema dell’impurità 
sul verniciato, ha fatto si che il livello di impurità di verniciatura riscontrato sui veicoli 
al momento del controllo preliminare alla delibera, siamo ridotto in maniera drastica, 




FIG. 125: GRAFICO ANDAMENTO IMPURITÀ ALLA DELIBERA 
 
Come si vede dal grafico, tra febbraio e marzo sono stati fatti i progressi più grandi, 
coincisi con la nuova organizzazione decisa per la revisione cataforesi di Fig. 120. 
4.8.4.3 TUTORING 
 
Quest’ultima parte descrive quella che può considerarsi lo step successivo del piano 
triennale del programma PPS, la fase di Tutoring. 
L’obiettivo prefisso è quello di creare, all’interno del gruppo Piaggio & C. S.p.a., delle 
figure che possano ricoprire il ruolo di formatore e di facilitatore per i diversi gruppi di 
lavoro che si formeranno negli anni a venire. 
A tale scopo, coloro che tra di noi impiegati si sono dimostrati idonei, sia per 
conoscenza teorica sia capacità pratica, sono stati scelti per essere formati allo scopo 
di diventare loro stessi dei trainer; la selezione è avvenuta mediante una serie di 
esami tenutisi nel corso del 2012, finalizzati ad investigare la nostra assimilazione degli 
strumenti gestionali mostratici durante le lezioni in aule e le sessioni on the job. 
I selezionati sono stati avviati verso un percorso che è tuttora in corso, attraverso il 
quale approfondiranno la conoscenza dei diversi strumenti gestionali e 
apprenderanno le tecniche di facilitazione e formazione, attività che, fino ad oggi, 












gen-13 feb-13 mar-13 apr-13 mag-13 giu-13
Veicoli con impurità/Totale veicoli 
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Ma chi è un facilitatore? Che ruolo ha? In cosa si differenzia dal formatore? 
Il facilitatore è, per definizione, un professionista che affianca, stimola ed incoraggia, 
mediante azioni, riflessioni e domande che siano di supporto al gruppo, per 
consentirgli di spostarsi dal punto in cui si trova, al punto in cui vorrebbe arrivare. La 
metodologia del facilitatore pone la persona al centro della relazione: con domande 
costruite in itinere e con tecniche e strumenti scelti di volta in volta, a seconda delle 
esigenze e delle circostanze, il facilitatore porta alla luce risorse già presenti nelle 
persone. Il presupposto fondamentale del facilitatore consiste nel credere che la 
persona possieda di per sé tutte le risorse necessarie per realizzare i propri progetti. I 
risultati ed i traguardi raggiunti offrono, per questo, l'acquisizione di una nuova 
consapevolezza delle potenzialità personali, un maggior coinvolgimento e 
motivazione, uniti ad un grado maggiore di fiducia e di autostima. Questi vantaggi 
sono riscontrabili tanto nella vita lavorativa quanto in quella privata. 
La facilitazione viene esercitata istante dopo istante da ogni membro del gruppo, non 
solo da chi parla in un dato momento, ma anzi, soprattutto da coloro che ascoltano. I 
singoli partecipanti non cessano mai di esercitare la loro influenza (potere) 
sull'andamento della riunione. 
 
FIG. 126: FORMAZIONE COME FACILITAZIONE AL CAMBIAMENTO 
In parole molto semplici si può dire che la facilitazione non è altro che una forma, 
seppur molto evoluta, di comunicazione.  
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Il Formatore è responsabile del processo di apprendimento finalizzato a migliorare 
conoscenze e capacità tecniche e/o professionali dei partecipanti ai corsi formativi 
extrascolastici. 
Il suo ruolo è molto vicino a quello di un docente; deve essere esperto dei processi di 
insegnamento, destinati specificatamente ad adolescenti ed adulti. Ha il compito di 
trasmettere non solo delle nozioni, ma anche di far conseguire abilità e competenze, 
utilizzabili nel mondo del lavoro in primis, ma anche nella propria vita personale 
perché i due ambiti non sono disgiunti. 
Si può concludere che il formatore, così come si evince dalla Fig. 126, è un facilitatore 
del cambiamento. 
Andiamo più nel dettaglio e vediamo quali sono le attività e competenze richieste per 
il ruolo di formatore/facilitatore: 
 contribuire a promuovere e realizzare l’analisi dei bisogni formativi nell’ambito 
del proprio settore di appartenenza; 
 sviluppare la progettazione didattica delle iniziative, individuando le risorse 
formative necessarie; 
 svolgere attività di conduzione e facilitazione formativa e il costante 
monitoraggio dell’andamento delle esperienze didattiche; 
 raccogliere i dati necessari per la valutazione e la verifica intermedia e finale 
delle attività programmate; 
 collaborare, nell’organizzazione delle suddette attività, con l’azienda. 
Seguono quelle che sono le responsabilità del ruolo: 
 Preparare l’Ordine del Giorno; 
 creare un ambiente di fiducia e serenità; 
 assicurare che venga rispettato l’Ordine del Giorno stabilito; 
 mantenere la concentrazione e l’energia del gruppo focalizzati su quello che si 
sta facendo; 
 portare alla luce eventuali conflitti quando sorgono e suggerire/proporre 
processi per affrontarli; 
 rilevare gli accordi e verificare se c’è il consenso o la maggioranza necessaria. 
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Le seguenti caratteristiche sono da considerarsi dei veri e propri punti di forza qualora 
il facilitatore/formatore li possegga: 
 è un buon comunicatore, si esprime bene (in modo chiaro e articolato) e ha la 
capacità di ascoltare; 
 ha senso logico, ovvero ha abilità di identificare le parti di un tutto e 
procedere in modo logico; 
 ha un buon senso dell’umorismo, pazienza e flessibilità. 
Ecco cosa invece è da considerarsi assolutamente tabù per il ruolo: 
 bloccare una proposta; 
 ironizzare in modo sarcastico o banalizzare quello che sta succedendo al 
gruppo; 
 abbandonare il gruppo al suo destino. 
 
FIG. 127: IL RUOLO DEL FACILITATORE NEL GRUPPO 
La mia avventura da facilitatore/formatore è appena iniziata, visto che ho seguito un 
corso di tre giorni sulle tecniche necessarie a ricoprire questo ruolo nei gruppi di 
lavoro, tuttavia il mio percorso di sviluppo verso questo nuovo “lavoro” è iniziato dal 
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momento che sono entrato a far parte della Piattaforma PPS come stagista, perché già 
in quel frangente ho dovuto, in più di un'occasione, ricoprire il ruolo di facilitatore, 
senza però comprenderne a pieno l’importanza e la centralità nella Piaggio & C. Snc. 




Il programma PPS continuerà il suo piano triennale iniziato nel 2011 e si concluderà 
nel 2014. Gli obiettivi economici da raggiungere sono chiari e già definiti anche se, 
ovviamente, saranno rivalutati e flessibilizzati in relazione alle variazioni nelle 
condizioni al contorno. Sarà compito della Piattaforma PPS supportare, motivare e 
mettere i membri dei team che verranno nelle condizioni di poter agire nella direzione 
voluta per raggiungere i target previsti. 
Oltre all’aspetto economico, sarà un risultato eccellente riuscire nei prossimi anni a 
cambiare la mentalità delle persone, con l’obiettivo di ottenere una svolta verso una 
maggiore propensione all’innovazione e al miglioramento continuo. Con il lavoro 
svolto dalla piattaforma PPS le persone hanno percepito l’importanza del programma 
in maniera sempre più ampia, nonostante una, del tutto naturale, reticenza nel 
comprenderne i meccanismi e le logiche fondanti. L’auspicio è che tale trend prosegua 
negli anni a venire per permettere agli stabilimenti Piaggio di diventare delle vere e 
proprie fabbriche Lean orientate al modello giapponese. Io, che ho visto e sto 
vedendo l’evoluzione dell’organizzazione in ottica PPS, sono testimone di questo che il 
tanto agognato cambio di marcia e di mentalità è in corso, perché siamo riusciti a 
vincere l’inerzia contraria del volano della diffidenza, ed ora siamo alimentati dalla 
soddisfazione dei buoni risultati ottenuti nei primi due anni del programma.  
A mio avviso sarà proprio sulla mentalità e sull’approccio al lavoro delle persone che 
dovranno essere concentrati gli sforzi futuri, poiché per poter mantenere un livello di 
competitività alto sui mercati e per poter proseguire il continuous improvement, sarà 
necessario che i programmi di miglioramento diventino lavoro quotidiano e 
spontaneo di ciascun responsabile o addetto della produzione. Ho imparato che la 
difficoltà non sta nel generare buone idee che guidino verso il cambiamento, ma nel 
perseverare e consolidare i risultati ottenuti, in modo che possano essere la nuova 
base sulla quale ripartire con un nuovo processo di sviluppo e crescita. L’obiettivo, al 
termine del piano triennale del PPS, sarà di avere una struttura che, sulle fondamenta 
del WCM apprese, si muova autonomamente e istintivamente e in cui le pratiche di 
Lean Manufacturing diventino le pratiche della gestione corrente. 
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L’estensione del PPS alle altre aree quali gli acquisti (PBS) e le tecnologie (PTS), attività 
di cui sono a conoscenza ma che, almeno per il momento, non mi coinvolgono 
personalmente, apre inoltre scenari evolutivi e migliorativi che avranno importanti 
ripercussioni sugli stabilimenti produttivi dando così un ulteriore spinta verso la 
realizzazione di un modello Lean esaustivo. 
Il quadro evolutivo sarà completato con il lancio del PSS, che sarà una sfida ambiziosa 
per il Gruppo Piaggio ma che allo stesso tempo sarà un’opportunità per raggiungere 
importanti traguardi economici e per poter sviluppare un modello ad alto potenziale 
che potrebbe divenire una Best Practice per le aziende del settore. 
Il lavoro richiestomi da Piaggio, durante il periodo di stage, è stato di supportare e 
partecipare attivamente alle attività operative e progettuali dello stabilimento Veicoli 
Commerciali di Pontedera, al fine di cercare di promuovere nei gangli nevralgici delle 
struttura i valori fondanti del PPS, ovvero della Lean Production. In riferimento a tali 
attività il compito più sfidante è stato quello di cercare di dare una spinta al 
cambiamento in un ambiente poco dinamico, come gli stabilimenti del Gruppo 
Piaggio. Una sfida che mi è stata lanciata e con cui ho avuto modo di raffrontarmi 
incontrando anche alcune difficoltà, ma che mi ha permesso di capire le criticità di un 
ambiente produttivo internazionale e soprattutto l’importanza di dover analizzare e 
considerare tutte le forze e le inerzie al cambiamento prima di poter applicare dei 
fondamenti teorici alla pratica. 
Durante i dieci mesi ho avuto modo di osservare da vicino il lavoro all’interno di tutti i 
cinque stabilimenti italiani del gruppo Piaggio, ampliando così le mie conoscenze sui 
processi logistici-produttivi ed acquisendo nozioni sulle dinamiche del settore veicoli a 
due ruote e veicoli commerciali. 
Oltre alle attività proprie dello stabilimento sono stato reso partecipe anche sulle 
attività di pianificazione ed diffusione del programma PPS. In riferimento a tali lavori 
mi è stato richiesto un contributo in termini di soluzioni innovative ma efficaci e che 
posso giudicare portato a termine con risultati più che soddisfacenti. Inoltre grazie a 
tali attività ho avuto modo di raffrontarmi con il top management di Piaggio 
acquisendo così la consapevolezza di che cosa vuol dire produrre un elaborato per un 
top manager e quindi di come lavorare efficacemente per un “cliente interno”. 
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L’obiettivo personale era quello di accrescere le cosiddette competenze del “saper 
fare” e “saper essere”. Il supporto del mio tutor aziendale Andrea Nannipieri in prima 
battuta e di tutto lo staff Piaggio mi ha permesso di centrare tali obiettivi facendomi 
crescere in termini professionali e relazionali, consentendomi di giudicare come 
positiva e produttiva l’intera esperienza fatta col Gruppo Piaggio. L’esperienza da 
stagista è stata molto importante nella mia crescita lavorativa ed personale: da un lato 
ho imparato a dover operare non da singolo ma all’interno di una struttura, dall’altro 
ho compreso l’importanza del rispetto delle persone e della loro personalità. 
Nel momento in cui poi ho svestito i panni da stagista e indossato quelli da “piaggista” 
ho compreso e realizzato quali fossero le difficoltà di chi opera in Produzione, 
fronteggiando ostacoli e asperità di ogni tipo, con la consapevolezza però che il 
cambiamento sia necessario al fine di poter vedere realizzato me come soggetto e 
l’organizzazione in cui lavoro nel suo complesso. Il mondo cambia molto velocemente 
e noi, come Piaggio & C. S.p.a., dobbiamo seguirne le evoluzioni e, laddove possibile, 
anticiparle. Questo è possibile se e solo se sarà presente una guida lungimirante ed 
interessata, la stessa guida che, agli albori di una crisi economica di portata mondiale, 
ha saputo avere la forza di spingere la nostra azienda verso l’attuazione di un 
programma di Lean Production come il PPS, probabilmente senza sapere dove 
avrebbe portato, ma dimostrando una tremenda fiducia nelle persone che lavorano 
tutti i giorni per mantenere la Piaggio & C. S.p.a. competitiva su scala mondiale.  
Per quel che mi riguarda non so cosa mi aspetta in futuro; in questi tre anni di lavoro 
in Piaggio & C. S.p.a. sono cambiato molto sotto ogni profilo. 
Il mio auspicio è di non perdere mai la curiosità e la voglia di migliorarmi, ponendomi 
obiettivi via via più sfidanti, in modo da poter essere sempre stimolato verso il loro 
conseguimento. Ciò che porterò sempre con me di questo periodo della mia vita, al di 
là delle tantissime conoscenze tecniche che, stando quotidianamente sulle linee di 
produzione, è normale che abbia fatto mie, è l’esperienza maturata nel gestire i 
rapporti con le persone, sia esse siano operai sia direttori, non affondare nelle 
tempeste e non crogiolarmi nei momenti tranquilli, ma essere sempre capace di 
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